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ΠΕΡΙΛΗΨΗ
Η έννοια της συναισθηματικής νοημοσύνης, κατέκτησε σχετικά πρόσφατα το 
ενδιαφέρον της επιστημονικής κοινότητας, καθώς επηρεάζει την κοινωνική 
αλληλεπίδραση και τη συμπεριφορά των ατόμων και σχετίζεται με τις ηγετικές 
ικανότητες και το εργασιακό περιβάλλον. Παράλληλα, όλο και μεγαλύτερος όγκος 
ερευνών αναφέρεται στο σχολικό κλίμα και στις εργασιακές εμπειρίες των εργαζομένων 
γενικά και των εκπαιδευτικών ειδικότερα. Η παρούσα έρευνα εστιάζει στη 
συναισθηματική νοημοσύνη των διευθυντών σχολικών μονάδων και στην επίδραση που 
έχει στο σχολικό κλίμα και στις εργασιακές εμπειρίες των υφισταμένων τους 
εκπαιδευτικών. Το δείγμα αποτέλεσαν 34 διευθυντές σχολικών μονάδων Πρωτοβάθμιας 
και Δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης του νομού Πέλλας και 199 υφιστάμενοί τους 
εκπαιδευτικοί που υπηρετούσαν στις ίδιες σχολικές μονάδες, συνολικά 232 
εκπαιδευτικοί. Οι εκπαιδευτικοί συμπλήρωσαν ερωτηματολόγιο αυτοαναφοράς, που 
περιέχει την Κλίμακα Συναισθηματικής Νοημοσύνης, την Κλίμακα Γενικής 
Ικανοποίησης από την Εργασία, το Ερωτηματολόγιο Ρύθμισης του Συναισθήματος, το 
Ερωτηματολόγιο για το Δημιουργικό Σχολικό Κλίμα, την κλίμακα Maslach Burnout 
Inventory, την Κλίμακα Περιστασιακού Αγχους και το Ερωτηματολόγιο Θετικών και 
Αρνητικών Συναισθημάτων στην εργασία. Τα αποτελέσματα κατέδειξαν ότι, όσο
καλύτερα χειρίζονταν τα συναισθήματα των άλλων οι διευθυντές, τόσο πιο
\
ικανοποιημένοι από τη δουλειά τους δήλωναν οι υφιστάμενοί τους εκπαιδευτικοί. 
Αντίθετα, όταν οι διευθυντές ρύθμιζαν καλύτερα το συναίσθημά τους, οι εκπαιδευτικοί 
βίωναν λιγότερη επαγγελματική ικανοποίηση, υψηλότερα επίπεδα άγχους και 
μεγαλύτερη επαγγελματική εξουθένωση. Φάνηκε επίσης ότι οι γυναίκες διευθύντριες με 
υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη επιδρούν περισσότερο θετικά στην αντίληψη για το 
δημιουργικό σχολικό κλίμα, στην επαγγελματική ικανοποίηση και στο θετικό 
συναίσθημα των εκπαιδευτικών από τους άντρες συναδέλφους τους.
Λέξεις κλειδιά: συναισθηματική νοημοσύνη, ρύθμιση συναισθήματος, σχολικό κλίμα, 
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ
Η Οργανωτική Ψυχολογία έχει ως αντικείμενό της τις σχέσεις ανάμεσα στους 
ανθρώπους και το περιβάλλον εργασίας και την εφαρμογή των ψυχολογικών ευρημάτων 
σε προβλήματα που αντιμετωπίζουν οι άνθρωποι στην εργασία τους. Η Οργανωτική 
Ψυχολογία μπορεί να βρει εφαρμογές στη διοίκηση σχολικών μονάδων και ειδικότερα 
στη μελέτη των σχέσεων ανάμεσα σε προϊσταμένους και υφισταμένους στο χώρο της 
εκπαίδευσης, καθώς και στην εξήγηση φαινομένων που μπορούν πρακτικά να 
βελτιώσουν τη διοίκηση και κατ' επέκταση την αποτελεσματικότητα της εκπαίδευσης .
Κάτι τέτοιο επιχειρείται με την παρούσα εργασία, η μελέτη δηλαδή των 
χαρακτηριστικών των διευθυντών σχολικών μονάδων και των εκπαιδευτικών ως 
παραγόντων που μπορούν άμεσα να επηρεάσουν τη διοίκηση της εκπαίδευσης. Οι 
ανεξάρτητες μεταβλητές της έρευνάς είναι η συναισθηματική νοημοσύνη και η ρύθμιση 
του συναισθήματος των διευθυντών και η συναισθηματική νοημοσύνη των 
εκπαιδευτικών, ενώ οι εξαρτημένες μεταβλητές είναι το σχολικό κλίμα, η επαγγελματική 
ικανοποίηση, το συναίσθημα στην εργασία, το επαγγελματικό άγχος και η 
επαγγελματική εξουθένωση των εκπαιδευτικών.
Πιο συγκεκριμένα, σκοπός της εργασίας είναι να μελετήσει ερευνητικά με ποιο 
τρόπο η συναισθηματική νοημοσύνη και η ρύθμιση του συναισθήματος των διευθυντών 
σχολικών μονάδων και η συναισθηματική νοημοσύνη των εκπαιδευτικών επηρεάζουν 
τόσο το δημιουργικό σχολικό κλίμα, όσο και την επαγγελματική ικανοποίηση των 
εκπαιδευτικών, το συναίσθημά τους κατά την εργασία τους, το επαγγελματικό τους 
άγχος και την επαγγελματική τους εξουθένωση.
Η πρωτοτυπία αυτής της εργασίας είναι η ανάλυση στοιχείων σε δύο επίπεδα, η 
επικέντρωση του ενδιαφέροντος στην επίδραση των χαρακτηριστικών των διευθυντών 
των σχολικών μονάδων στην ικανοποίηση των υφισταμένων τους εκπαιδευτικών, καθώς 
και στην αλληλεπίδραση των χαρακτηριστικών διευθυντών και υφισταμένων στην 
ικανοποίηση των υφισταμένων.
Επομένως, το κύριο ερώτημα που διατυπώνεται σε αυτή την εργασία είναι το 
πρακτικό αποτέλεσμα του όλου εγχειρήματος, το κατά πόσον δηλαδή μπορεί να έχει 
κάποια εφαρμογή στη διοίκηση των σχολικών μονάδων προς όφελος τόσο των 
διευθυντών όσο και των υφισταμένων τους εκπαιδευτικών. Και αυτό γιατί κύριος στόχος
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της παρούσας εργασίας είναι η παραγωγή μιας νέας γνώσης εφαρμόσιμης και 
αξιοποιήσιμης και κατ'επέκταση η επιτυχία ή μη του στόχου αυτού θα κριθεί από το 
περιεχόμενο της ίδιας της εργασίας και τα αποτελέσματα της έρευνας.
Όσον αφορά στη δομή της εισαγωγής, στο πρώτο μέρος δίνονται αρχικά οι ορισμοί 
της συναισθηματικής νοημοσύνης και αναπτύσσεται η σημασία της στην κοινωνική 
αλληλεπίδραση και τη συμπεριφορά, ενώ στη συνέχεια επιχειρείται η διασύνδεση της 
συναισθηματικής νοημοσύνης με την ηγεσία και το οργανωσιακό/εργασιακό περιβάλλον 
και διατυπώνονται οι στρατηγικές της ρύθμισης του συναισθήματος στην εργασία. Στο 
δεύτερο μέρος γίνεται λόγος για το σχολικό κλίμα και για τη σχέση του με την ηγεσία 
και τη συνεργασία μεταξύ των εκπαιδευτικών. Στο τρίτο μέρος γίνεται διεξοδική 
αναφορά σε κάθε μια από τις εξαρτημένες μεταβλητές, δηλαδή στην επαγγελματική 
ικανοποίηση, στο συναίσθημα (θετικό και αρνητικό) στην εργασία, στο επαγγελματικό 
άγχος και στην επαγγελματική εξουθένωση.
Ι.Συναισθιηιατηαί νοημοσύνη
Πολλοί ορισμοί έχουν προταθεί από τους επιστήμονες για να οριστεί η έννοια της 
συναισθηματικής νοημοσύνης. Οι Salovey και Mayer (1990, σελ.189) έδωσαν τον πρώτο 
επίσημο ορισμό της συναισθηματικής νοημοσύνης (Σ.Ν.) σύμφωνα με τον οποίο «είναι η 
ικανότητα αναγνώρισης των δικών μας συναισθημάτων και των συναισθημάτων των 
άλλων, διάκρισης μεταξύ των συναισθημάτων για την καθοδήγηση της σκέψης και των 
πράξεων μας». Σύμφωνα με τους ίδιους το άτομο με υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη 
έχει την ικανότητα να αναγνωρίζει, να ελέγχει, να κατανοεί και να διαχειρίζεται τα 
συναισθήματα τα δικά του και των άλλων ατόμων με τους οποίους επικοινωνεί. Οι 
ικανότητες αυτές σχετίζονται άμεσα με τον ρόλο που παίζουν τα συναισθήματα μας στην 
ζωή μας και για με το πώς τα συναισθήματα μας επηρεάζουν την αντίληψη μας για τα 
γεγονότα και τους ανθρώπους.
Σύμφωνα με το μοντέλο των Mayer, Salovey και Caruso (2000), η 
συναισθηματική νοημοσύνη ορίζεται ως η ικανότητα αναγνώρισης της σημασίας των 
συναισθημάτων και των μεταξύ τους σχέσεων, καθώς και χρήσης τους για την επίλυση 
προβλημάτων. Επιπλέον, οι Mayer, Salovey, Caruso και Sitarenios (2001) χωρίζουν τη 
συναισθηματική νοημοσύνη σε τέσσερις περιοχές ικανοτήτων: α) την κατανόηση των
5
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συναισθημάτων του εαυτού, δηλαδή την ικανότητα του ατόμου να κατανοεί τα βαθύτερα 
συναισθήματά του και να μπορεί να τα εκφράζει φυσικά, β) την αντίληψη των 
συναισθημάτων των άλλων, δηλαδή την ικανότητα του ατόμου να αντιλαμβάνεται τα 
συναισθήματα των ατόμων γύρω του, γ) το χειρισμό των συναισθημάτων των άλλων για 
αύξηση της απόδοσης, δηλαδή την ικανότητα του ατόμου να διαχειρίζεται τα 
συναισθήματα των άλλων κατευθύνοντας τους σε εποικοδομητικές δραστηριότητες και 
προσωπική ανάπτυξη και δ) τη ρύθμιση των συναισθημάτων του εαυτού, δηλαδή την 
ικανότητα του ατόμου να ρυθμίζει τα συναισθήματά του, ώστε να καθίσταται ικανό να 
ξεπερνάει γρηγορότερα αρνητικές ψυχολογικές καταστάσεις.
Ένας άλλος συμπληρωματικός ορισμός αναφέρει ότι η συναισθηματική 
νοημοσύνη είναι η ικανότητα ενός ατόμου να αντιλαμβάνεται, να κατανοεί και να 
χρησιμοποιεί αποτελεσματικά τα συναισθήματα του σαν πηγή ενέργειας, πληροφορίας 
και επιρροής τόσο του εαυτού του όσο και των άλλων ανθρώπων γύρω του (Cooper & 
Sawaf, 1997).
Στο πιο πρόσφατο μοντέλο του ο Bar-on (2000) διακρίνει πέντε διαστάσεις 
συναισθηματικής νοημοσύνης: ενδοπροσωπικές δεξιότητες (intrapersonal skills), 
διαπροσωπικές δεξιότητες (interpersonal skills), προσαρμοστικότητα (adaptability), 
έλεγχο στρες (stress management) και γενική διάθεση (general mood).
Ο Goleman (1998, 2001) μίλησε για ένα σύστημα συναισθηματικών ικανοτήτων 
στο οποίο διακρίνονται δυο βασικές διαστάσεις συναισθηματικής νοημοσύνης: (α) 
εσωτερικές, ατομικές διεργασίες (επίπεδο «εαυτός»), οι οποίες καθορίζουν πώς το άτομο 
χειρίζεται θέματα εαυτού και (β) κοινωνικές διεργασίες (επίπεδο «άλλοι») οι οποίες 
καθορίζουν πόσο καλά το άτομο χειρίζεται τις σχέσεις του με τους άλλους.
Στο επίπεδο «εαυτός» ο Goleman κάνει λόγο για δύο βασικές συναισθηματικές 
ικανότητες: (α) την αυτεπίγνωση (self-awareness), η οποία περιλαμβάνει τη 
συναισθηματική επίγνωση, δηλαδή τη δυνατότητα κάποιου ν' αναγνωρίζει τα 
συναισθήματά του και τις επιπτώσεις τους, την ακριβή αξιολόγηση εαυτού, το να 
γνωρίζει δηλαδή κανείς τις δυνατότητες και τα όριά του, και την αυτοπεποίθηση, δηλαδή 
μια ισχυρή αίσθηση προσωπικής αξίας και δυνατοτήτων και (β) τη διαχείριση εαυτού 
(self-management), που περιλαμβάνει τον αυτοέλεγχο, την αξιοπιστία και ακεραιότητα
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ήθους, την ευσυνειδησία, την προσαρμοστικότητα, τα κίνητρα επιτυχίας και την 
ανάληψη πρωτοβουλιών.
Στο επίπεδο «άλλοι» ξεχωρίζει επίσης δύο ικανότητες: (α) την κοινωνική 
επίγνωση (social awareness) που περιλαμβάνει την ενσυναίσθηση (empathy), δηλαδή τη 
δυνατότητα κάποιου να βλέπει τα πράγματα από τη σκοπιά των άλλων και να νιώθει 
όπως νιώθουν, τον προσανατολισμό προς την παροχή υπηρεσιών, δηλαδή την ικανότητα 
κάποιου ν' αναγνωρίζει και να ικανοποιεί τις ανάγκες των πελατών, και την οργανωσιακή 
επίγνωση, δηλαδή να μπορεί κανείς να αντιλαμβάνεται τα κυρίαρχα συναισθήματα μιας 
ομάδας καθώς και τις σχέσεις ισχύος που κυριαρχούν σ' αυτήν και (β) τη διαχείριση 
σχέσεων (relationship management) που περιλαμβάνει το ενδιαφέρον για την ανάπτυξη 
των άλλων, την επιρροή, την επικοινωνία, το χειρισμό των συγκρούσεων, την 
οραματιστική ηγεσία, δηλαδή την ικανότητα κινητοποίησης των ατόμων προς ένα κοινό 
όραμα, την ύπαρξη ως καταλύτη αλλαγής, δηλαδή το να μπορεί κανείς να επιφέρει και 
να χειρίζεται αποτελεσματικά την αλλαγή, το χτίσιμο δεσμών και την ομαδική εργασία 
και συνεργασία.
I
Από τα παραπάνω γίνεται φανερό ότι υπάρχουν δύο βασικά μοντέλα αναφορικά 
με την εννοιολογική προσέγγιση της Συναισθηματικής Νοημοσύνης: το μοντέλο των 
ικανοτήτων των Mayer και Salovey (1997) και τα μεικτά μοντέλα (Goleman, 1998; Bar- 
On, 1997). Το πρώτο δίνει έμφαση στην αλληλεπίδραση των γνωστικών και 
συγκινησιακών/ συναισθηματικών ικανοτήτων και συγκεκριμένα στην αντίληψη, 
κατανόηση, οργάνωση και διευκόλυνση των συναισθημάτων τονίζοντας τον τρόπο με 
τον οποίο τα συναισθήματα βοηθούν την κρίση και μνήμη του ατόμου (Mayer et al., 
2000). Το δεύτερο αναφέρεται σε πιο γενικά κοινωνικό-συναισθηματικά μοντέλα, που 
εστιάζουν στις ατομικές διαφορές κατά την οργάνωση και έκφραση των συναισθημάτων 
αλλά και συναφών κοινωνικών δεξιοτήτων, όπως η ενσυναίσθηση, η 
προσαρμοστικότητα, η γενική συγκινησιακή κατάσταση κ.ά., ενώ ενσωματώνουν 
αρκετές πτυχές της προσωπικότητας (Salovey & Mayer, 1990). Σύμφωνα εξάλλου με 
τον Καφέτσιο (2003), η πιο κατάλληλη προσέγγιση της Σ.Ν. είναι το μοντέλο των 
Salovey και Mayer (Salovey & Mayer, 1990; Mayer & Salovey, 1997), που θεωρούν τη 
Σ.Ν. ως ικανότητα επεξεργασίας γνωστικών και συναισθηματικών πληροφοριών 
(αντίληψη, ενσωμάτωση και οργάνωση των συναισθημάτων).
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Ως προς τη μέτρηση της Σ.Ν., τα μεικτά μοντέλα ακολουθούν την μέθοδο της 
αυτό-αναφοράς, ενώ τα μοντέλα ικανοτήτων τονίζουν την αξία των τεστ αξιολόγησης 
ικανοτήτων μέσα από έργα που μετρούν το βαθμό στον οποίο γίνεται χρήση της 
ικανότητας. Ωστόσο, εξαιτίας του ότι το μεικτό μοντέλο της Σ.Ν. δεν διακρίνει τις 
ικανότητες από τις γενικές πλευρές της προσωπικότητας, ο Mayer και οι συνεργάτες του 
(2000) τονίζουν πως οι ερευνητές θα πρέπει να εστιάσουν περισσότερο στις ικανότητες 
παρά στα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας, καθώς έτσι διασφαλίζεται η διακριτική 
εγκυρότητα σε σχέση με την προσωπικότητα (βλ. επίσης Lopes et al., 2004; Lopes, 
Salovey & Straus, 2003).
Ένα πρόσφατα ανεπτυγμένο εργαλείο, το Τεστ Σ.Ν. MSCEIT, (Mayer, Salovey, 
& Caruso, Emotional Intelligence Test, Mayer, Salovey, & Caruso, 2002, Καφέτσιος & 
Καφέτσιου, 2004) προσεγγίζει επιτυχώς τον λειτουργικό ορισμό της Σ.Ν. (Mayer &
Salovey, 1997) και τις αντίστοιχες τέσσερις πλευρές των ικανοτήτων της (αντίληψη,
„ I
διευκόλυνση, οργάνωση και κατανόηση των συναισθημάτων), μέσα από την αξιολόγηση 
των ατομικών επιδόσεων σε έργα και την μέτρηση της ικανότητας επίλυσης 
προβλημάτων, τα οποία σχετίζονται με ατομικά συναισθήματα αλλά και 
συναισθηματικές καταστάσεις. Αρκετές έρευνες έχουν δείξει πως ο δεδομένος 
λειτουργικός ορισμός ικανοτήτων της Σ.Ν. είναι έγκυρος και αξιόπιστος (Ciarrochi, 
Chan, & Caputi, 2000; Mayer et al., 2002), ενώ η προγνωστική εγκυρότητα του τεστ 
είναι επίσης καλή (Mayer et al., 2002). Ακόμη οι τέσσερις υποκλίμακες μπορούν να 
διακριθούν σε δύο μεγαλύτερες “περιοχές”: τη Βιωματική (αντίληψη, διευκόλυνση των 
συναισθημάτων) και τη Στρατηγική περιοχή (κατανόηση, οργάνωση των 
συναισθημάτων) (Mayer et al., 2000).
Η ικανότητα της Σ.Ν. δεν είναι εγγενής, αλλά μπορεί να καλλιεργηθεί και να 
αναπτυχθεί. Όσον αφορά την ανάπτυξη της Σ.Ν., ο Goleman (1998) υποστηρίζει ότι η 
συναισθηματική νοημοσύνη μμπορεί να βελτιωθεί στην πορεία της ζωής και οι 
υψηλότερες δυνατότητες του ανθρώπου για αυτού του τύπου τη νόηση συμβαδίζουν με 
την ωριμότητα. Επομένως, δεν είναι εγγενές γνώρισμα των «εκλεκτών», αλλά μμπορεί 
να αναπτυχθεί σε κάθε άνθρωπο που θέτει ως στόχο την καλλιέργεια ουσιαστικής 
επικοινωνίας σε κοινωνικό και επαγγελματικό επίπεδο. Παρόμοια, οι Mayer, Salovey και 
Caruso (2000a) υποστήριξαν ότι η Σ.Ν. μπορεί να γίνει αντιληπτή ως μια πλευρά της
ι, 8
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iνοημοσύνης που μπορεί να αναπτυχθεί φυσικά. Οι Wong, Wong και Law (2002) βρήκαν 
ότι η Σ.Ν. σε έξι διαφορετικά επαγγέλματα σχετίζεται θετικά με την ηλικία, ενώ ο Mayer 
και οι συνεργάτες του (2000a) σε μια σειρά από έρευνες έδειξαν ότι η Σ.Ν. αυξάνεται με 
την ηλικία και την εμπειρία και πρέπει να θεωρείται ως μια ικανότητα παρά ως ένα 
γνώρισμα της προσωπικότητας.
Οι έρευνες έδειξαν επίσης ότι είναι πιθανό να διδαχθούν τεχνικές της Σ.Ν. με 
στόχο τη βελτίωση της ικανότητας της και την αύξηση των πιθανοτήτων επιτυχίας. Ο 
Fineman (1997) διατύπωσε την άποψη ότι, παρόλο που οι συναισθηματικές ικανότητες 
αναπτύσσονται στην παιδική ηλικία, μπορούν να αλλάξουν και να αναπτυχθούν. 
Βεβαίως, το γεγονός ότι η νοημοσύνη μπορεί να αναπτυχθεί με την ηλικία και την 
εμπειρία είναι σε γενικές γραμμές μία βασική σταθερά για τη μέτρηση της (Mayer, 
Caruso, & Salovey, 1999).
Είναι σημαντικό να προστεθεί ότι η συναισθηματική νοημοσύνη επηρεάζει την 
κοινωνική αλληλεπίδραση μεταξύ των ατόμων και γενικότερα τη συμπεριφορά τους. Οι 
Mayer, Salovey και Caruso (2000b) υπέθεσαν ότι η Σ.Ν. μπορεί να επηρεάσει τις 
διαπροσωπικές αντιδράσεις, ενώ και ο Goleman (1995, 1998b) υπέθεσε ότι η Σ.Ν. 
αποτελεί προβλεπτικό παράγοντα για την επιτυχία στη ζωή και στην εργασία και ότι ο 
δείκτης ευφυΐας του ανθρώπου είναι υπεύθυνος για το 20% της επιτυχίας στη ζωή, ενώ η 
Σ.Ν. για το υπόλοιπο 80%.
Οι επιστήμονες θεωρούν τη Σ.Ν. ως έναν παράγοντα που συμβάλλει σε 
περισσότερο θετικές στάσεις, συμπεριφορές και αποτελέσματα. Ο Goleman (1995, 
1998b) υποστήριξε ότι η Σ.Ν. περιλαμβάνει ατομικά χαρακτηριστικά όπως υποκίνηση, 
αισιοδοξία, προσαρμοστικότητα και ζεστασιά., ενώ ο Bar-On (1997a) προσδιόρισε τη 
Σ.Ν. ως ένα σύνολο από ικανότητες με τις οποίες τα άτομα αντιμετωπίζουν απαιτήσεις 
και πιέσεις του περιβάλλοντος τους. Επιπλέον, όπως επισημαίνουν ο Schutte και οι
συνεργάτες του (2002) η Σ.Ν. πρέπει να γίνεται αντιληπτή είτε ως ικανότητα (Ciarrochi
I.·
et al., 2000; Mayer et al., 1999) είτε ως ατομικό χαρακτηριστικό (Schutte & Malouff, 
1999; Schutte et al., 1998).
t
Γενικότερα, τα συναισθήματα και ο τρόπος έκφρασης και αξιοποίησης τους 
καθορίζουν τη συμπεριφορά του ατόμου στο κοινωνικό περιβάλλον και τις σχέσεις του 
με τους άλλους. Σύμφωνα με τους Van Maanen και Kunda (1989), τα συναισθήματα
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ορίζονται ως η αυτοαξιολόγηση του ατόμου όσον αφορά τις αποδόσεις του στον 
κοινωνικό χώρο. Τα επίπεδα των συναισθημάτων κυμαίνονται από τα βασικά 
συναισθήματα (π.χ. χαρά, αγάπη, θυμός) ως τα κοινωνικά συναισθήματα (π.χ. ντροπή, 
ενοχή, ζήλια, φθόνος), καθώς επίσης και τις συνακόλουθες αντιδράσεις και διαθέσεις 
(Ashforth & Humphrey, 1995). Άτομα που εκφράζουν επακριβώς τα συναισθήματά τους 
γίνονται περισσότερο αντιληπτά από τα άτομα του εργασιακού τους περιβάλλοντος. 
Επιπλέον, άτομα που είναι ικανά να αντιλαμβάνονται τα συναισθήματα των άλλων γύρω 
τους και να αναπτύσσουν ενσυναίσθηση, έχουν τη δυνατότητα να διοικούν ανθρώπους, 
(Salovey & Mayer, 1990).
Πιο συγκεκριμένα, τα συναισθήματα μπορούν:
■ να βοηθήσουν στη δημιουργία πολύπλοκων μελλοντικών σχεδίων (ευέλικτα 
προγράμματα)
■ να βελτιώσουν τη διαδικασία λήψης αποφάσεων με στόχο την καλύτερη κατανόηση 
της συναισθηματικής αντίδρασης των άλλων (δημιουργική σκέψη)
■ να διευκολύνουν τη γνωστική διαδικασία με τη δημιουργικότητα και τη 
σχολαστικότητα (αναγνώριση της συμπεριφοράς) και
ι
• να προάγουν την επιμονή στην εκπλήρωση απαιτητικών καθηκόντων (συναισθήματα 
που κινητοποιούν) (Salovey & Mayer, 1990).
Οι συναισθηματικά νοήμονες άνθρωποι έχουν το πλεονέκτημα να αξιοποιούν 
αυτές τις δυνατότητες των συναισθημάτων. Σύμφωνα με τον Wasielewski (1985), οι 
άνθρωποι αυτοί έχουν την ικανότητα να εκθέτουν τους εαυτούς τους σε θετικές 
συναισθηματικές καταστάσεις και να διδάσκονται από αρνητικές συναισθηματικές 
καταστάσεις που έχουν ασήμαντες και καταστρεπτικές προεκτάσεις. Επιπρόσθετα, οι 
συναισθηματικά ευφυείς μπορούν να έχουν μια θετική επίδραση στους άλλους, δηλαδή 
να έχουν μια ισχυρή θετική επίδραση (χάρισμα), που είναι ένα σημαντικό συστατικό της 
ηγεσίας. Οι Wong και Law (2002) εξάλλου συμφωνούν ότι άτομα με υψηλή Σ.Ν 
μπορούν να ενεργοποιούν το μηχανισμό ρύθμισης των συναισθημάτων τους 
αποτελεσματικά, έτσι ώστε να δημιουργούν θετικά συναισθήματα και να προάγουν το 
συναισθηματικό και πνευματικό τους επίπεδο. Αντίθετα, άτομα με χαμηλή Σ.Ν δεν είναι 
ικανά να εστιάσουν αποτελεσματικά στη ρύθμιση των συναισθημάτων τους και έχουν 
πιο αργή συναισθηματική ανάπτυξη.
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1.1.Συναισθηματική νοημοσύνη και ηγεσία
Οι επιστήμονες εστιάζουν στη σχέση της συναισθηματικής νοημοσύνης με την 
ηγεσία (George, 2000) ή καταδεικνύουν πώς τα γνωρίσματα της Σ.Ν., όπως η 
ενσυναίσθηση, είναι σημαντικά συστατικά που συνεισφέρουν στην άσκηση εξουσίας 
(Kellett, Humphrey & Sleeth, 2002; Wolff, Pescosolido, Druskat & Urch, 2002).
Αρχικά, oi House και Aditya (1997) έδωσαν έμφαση στην ιδέα της κοινωνικής 
νοημοσύνης ως ένα απαραίτητο ηγετικό χαρακτηριστικό και στη συνέχεια ο Sternberg 
(1997) συμφώνησε μαζί τους προβάλλοντας ζωντανά παραδείγματα για να αποδείξει 
γιατί η κοινωνική νοημοσύνη μπορεί να είναι ακόμα πιο σημαντική για την 
επαγγελματική επιτυχία προϊσταμένων και ηγετών από την παραδοσιακή πνευματική 
νοημοσύνη.
Εντάσσοντας τη Σ.Ν. στις μοντέρνες θεωρίες για την ηγεσία, οι Hooijberg, Hunt 
και Dodge (1997) παρουσίασαν ένα πλαίσιο εργασίας για την πνευματική, κοινωνική και 
συμπεριφορική πολυπλοκότητα της ηγεσίας. Συμφώνησαν ότι η κοινωνική πλευρά της 
ηγετικής ικανότητας αποτελείται από δύο συστατικά: την κοινωνική διαφοροποίηση και 
την κοινωνική ένταξη. Η κοινωνική διαφοροποίηση είναι η ικανότητα του ηγέτη να 
διακρίνει και να αναγνωρίζει τις διαφορετικές όψεις, πλευρές και σημασίες μιας 
δεδομένης κοινωνικής κατάστασης. Η κοινωνική ένταξη είναι η ικανότητα του ηγέτη να 
διακρίνει τις υπάρχουσες και πιθανές όψεις των κοινωνικών σχέσεων, να ρυθμίζει τα 
συναισθήματά του και να αναγνωρίζει τα συναισθήματα των άλλων. Με άλλα λόγια, οι 
καλοί ηγέτες πρέπει να έχουν καλή κατανόηση των συναισθημάτων των δικών τους και 
των άλλων και να είναι ικανοί να ρυθμίζουν τα συναισθήματά τους, όταν αλληλεπιδρούν 
με άλλους.
Οι ερευνητές έχουν εστιάσει το ενδιαφέρον τους στη συμπεριφορά και στα 
χαρακτηριστικά των αποτελεσματικών ηγετών. Σύμφωνα με τον Goleman (1998b), οι
i»
περισσότερο αποτελεσματικοί ηγέτες έχουν όλοι υψηλό βαθμό Σ.Ν. Ο ίδιος υποστηρίζει 
ότι η Σ.Ν. είναι εκ των ων ουκ ανευ (sine qua non) της ηγεσίας και ότι χωρίς αυτήν ένα 
άτομο μπορεί να έχει την καλύτερη προετοιμασία στον κόσμο, ένα εντυπωσιακά 
αναλυτικό μυαλό και έναν ατελείωτο εξοπλισμό από έξυπνες ιδέες, αλλά δεν θα γίνει ο 
μεγάλος ηγέτης. Η Σ.Ν. παίζει έναν αυξανόμενα σημαντικό ρόλο στα υψηλότερα
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κλιμάκια ενός οργανισμού, όπου οι διαφορές σε τεχνικές ικανότητες έχουν αμελητέα 
σημασία.
Η κοινωνική νοημοσύνη είναι η βασική ικανότητα που καθορίζει τη συμπεριφορά
I
των ηγετών (Boal & Hooijberg, 2000). Σύμφωνα με την Day (2000), η Σ.Ν. παίζει 
σημαντικό ρόλο στην αποτελεσματική ηγεσία. Στη συζήτηση για τα χαρακτηριστικά και 
την ανάπτυξη των ηγετών στους οργανισμούς, η Day έκανε λόγο για συγκεκριμένες 
διαπροσωπικές ικανότητες του ηγέτη, όπως η αυτογνωσία και η αυτοδιαχείριση. 
Πολλοί ερευνητές εξάλλου συμφωνούν ότι η αποτελεσματική ηγετική συμπεριφορά 
εξαρτάται από την ικανότητα του ηγέτη να επιλύει σύνθετα κοινωνικά προβλήματα που 
αναφύονται στους οργανισμούς (Mumford, et al., 2000; Zaccaro, et al., 2000). ,
Όπως φαίνεται από τα παραπάνω, η Σ.Ν. των ηγετών επηρεάζει την 
αποτελεσματικότητά τους. Επιπλέον, μερικές μελέτες για την ηγεσία έδειξαν ότι η 
συναισθηματική ωριμότητα των ηγετών σχετίζεται με την διοικητική τους ικανότητα. 
(Bass, 1990). Στελέχη με αναπτυγμένη συναισθηματική νοημοσύνη κερδίζουν την 
αφοσίωση των εργαζομένων και εξασφαλίζουν την ενεργητική συμμετοχή τους.
Πιο συγκεκριμένα, οι έρευνες σε ηγετικά στελέχη που παρακολούθησαν 
εξειδικευμένα προγράμματα καλλιέργειας αυτής της μορφής νοημοσύνης έδειξαν ότι 
(Sosik & Megerian,1999; George 2000; Ciarrochi, Deane & Anderson, 2002; Wolff et 
al., 2002):
• Ενισχύθηκε η προσωπική τους αυτοεικόνα και αυτοεκτίμηση.
• Βελτιώθηκαν οι διαπροσωπικές σχέσεις μεταξύ όλων των βαθμιδών 
διοίκησης.
• Έγιναν ικανοί ως ένα βαθμό να αναγνωρίζουν τα συναισθήματά τους και να 
αντιμετωπίζουν τις συγκρούσεις με σύμπνοια και κατανόηση, με τεχνικές 
επίλυσης διαφωνιών που ανακάλυψαν.
• Αναπτύχθηκαν οι δεξιότητες διαβούλευσης, η συναισθηματική ασφάλεια, η 
επικοινωνιακή ικανότητα, η συνεργασία για την λήψη απόφασης και η ανοχή 
στη διαφορετικότητα.
• Βελτιώθηκε η ικανότητα αποτελεσματικής αντιμετώπισης των προβλημάτων στις 
σχέσεις και στις αναπόφευκτες συγκρούσεις αναγκών του προσωπικού του οργανισμού,
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καθώς αποκτήθηκαν τεχνικές χειρισμού του εργασιακού στρες και ευαισθησίας στις 
ιδιαιτερότητες της δυναμικής κάθε ομάδας.
Αναφορικά με τη επίδραση της Σ.Ν. των ηγετών στις εργασιακές εμπειρίες των 
υφισταμένων, μερικοί μελετητές επιχειρηματολογούν ότι για να έχουν οι υφιστάμενοι 
υψηλότερα επίπεδα δέσμευσης και ικανοποίησης θα πρέπει οι προϊστάμενοί τους να τους 
παρακινούν με ψυχολογικά πλεονεκτήματα, όπως έγκριση, αποδοχή, σεβασμός και 
αφοσίωση (Hollander, 1979; Jacobs, 1970). Επιπλέον, υπάρχει έρευνα των Fisher και 
Edwards (1988) σύμφωνα με την οποία η υποστηρικτική συμπεριφορά των 
προϊσταμένων έχει θετική επίδραση στην επαγγελματική ικανοποίηση και πιθανά στην 
προσωπική ανάπτυξη των υφισταμένων. Ο Dansereau και οι συνεργάτες του (1995) 
έδειξαν ότι οι προϊστάμενοι είναι ικανοί να επηρεάζουν την απόδοση των υφισταμένων 
τους υποστηρίζοντας το συναίσθημα της αυτοεκτίμησης τους, ενώ σύμφωνα με τους 
Wong και Law (2002) ηγέτες με υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη και συναισθηματική 
ωριμότητα εμφανίζουν συχνότερα υποστηρικτική συμπεριφορά απέναντι στους 
υφισταμένους τους, καθώς είναι πιο ευαίσθητοι στα αισθήματα και συναισθήματα και τα 
δικά τους και των υφισταμένων τους. a
Η Σ.Ν. των προϊσταμένων μπορεί να αλληλεπιδρά με τη Σ.Ν. των υφισταμένων 
στην εργασιακή απόδοση των υφισταμένων. Οι Wong και Law (2002), υπέθεσαν ότι, 
όπως η ικανοποίηση από την εργασία μπορεί να επηρεαστεί θετικά από τη Σ.Ν. των 
εργαζομένων, όμοια και η Σ.Ν. των προϊσταμένων μπορεί να έχει περισσότερο θετική 
επίδραση στην εργασιακή απόδοση για τους υφιστάμενους με χαμηλή Σ.Ν. παρά για τους 
υφιστάμενους με υψηλή Σ.Ν. Εργαζόμενοι με υψηλή Σ.Ν. θα είναι ήδη σε θέση να 
εκφράζουν και να ρυθμίζουν τα συναισθήματά τους, γεγονός που συμβάλλει στην 
εργασιακή απόδοση και απαιτεί λιγότερη μεσολάβηση από τη μεριά του προϊσταμένου, 
ενώ εργαζόμενοι με χαμηλή Σ.Ν. θα είναι λιγότερο ικανοί να εκφράζουν και να 
ρυθμίζουν τα συναισθήματά τους. Επιπλέον, εργαζόμενοι με υψηλή Σ.Ν. θα 
παρουσιάζουν μεγαλύτερη βελτίωση από τη μεσολάβηση των προϊσταμένων τους, 
γεγονός που θα τους βοηθά να διαχειρίζονται καλύτερα τα συναισθήματα και τις 
προσδοκίες τους και θα αποκτούν περισσότερη αυτοπεποίθηση, αίσθηση του ελέγχου, 
δημιουργικότητα, προσαρμοστικότητα, συνεργασία, συντονισμό, διεκδίκηση των
13
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 09:27:07 EET - 137.108.70.7
δικαιωμάτων στα πλαίσια του οργανισμού και θετικές αντιδράσεις, που μεταφράζονται 
σε υψηλότερη απόδοση.
/.2.Συναισθηματική νοημοσύνη και οργανωσιακό/εοΊασιακό περιβάλ)Μν
Οι ικανότητες συναισθηματικής νοημοσύνης σχετίζονται με ποικίλες μορφές της 
συμπεριφοράς σε εργασιακά/οργανωτικά πλαίσια (Καφέτσιος, 2003), όπως είναι η 
καλλιέργεια διαπροσωπικών σχέσεων, η ψυχική υγεία των εργαζομένων, οι στρατηγικές 
αντιμετώπισης των αγχογόνων καταστάσεων, καθοδήγησης των εργαζομένων για 
ανάληψη καθηκόντων ανάλογα με τις ικανότητες τους.
Ο ρόλος των συναισθημάτων στους οργανισμούς είχε παραδοσιακά αγνοηθεί ως 
ένα θέμα άσχετο με την έρευνα σε οργανισμούς (Ashforth & Humphrey, 1995). 
Μολονότι αυτή η θέση άρχισε να αλλάζει στα τέλη της δεκαετίας του 1980 με τις 
εκδόσεις του Hochschild (1983) και των Rafaeli και Sutton (1989), η έρευνα που 
αφορούσε τους οργανισμούς συνέχισε να δείχνει ελάχιστο ενδιαφέρον στη μελέτη των 
συναισθημάτων παρά τις σημαντικές εκδόσεις των Goleman (1995) και Weiss και 
Cropanzano (1996). Εντούτοις, πρόσφατα, η στάση αυτή άλλαξε εντυπωσιακά με πολλές 
εκδόσεις βιβλίων (π.χ. Ashkanasy, Hartel & Zerbe 2000a; Ashkanasy, Zerbe, & Hartel, 
2002; Goleman 1998b; Lord, Klimoski & Kanfer 2002; Payne & Cooper 2001) και 
δημοσιεύσεις σε έγκυρα περιοδικά όπως τα: Journal of Organizational Behaviour
(Fisher & Ashkanasy 2000), Organizational Behaviour and Human Decision Processes 
(Weiss 2001) και Leadership Quarterly (Humphrey 2002) με διαρκώς αυξανόμενο το 
ενδιαφέρον για αυτό το θέμα (Ashkanasy, Hartel & Daus 2002; Brief & Weiss 2002).
Σύμφωνα με τη θεωρία της οργανωτικής συμπεριφοράς των Weiss και
Cropanzano (1996), οι συνθήκες του περιβάλλοντος στο χώρο εργασίας έχουν ως
ί
αποτέλεσμα ‘εντάσεις και ανατάσεις’ για τους εργαζόμενους, δηλαδή θετικές και 
αρνητικές συναισθηματικές καταστάσεις, που προαναγγέλλουν υποκειμενικές 
καταστάσεις και συμπεριφορικές αντιδράσεις. Πιο πρόσφατα, αναπτύχθηκε ένα μοντέλο 
για το ρόλο της Σ.Ν. στους οργανισμούς, με βασικό επιχείρημα ότι οι αντιδράσεις των 
εργαζομένων στην επαγγελματική ανασφάλεια μετριάζονται από τη Σ.Ν. (Jordan, 
Ashkanasy & Hartel 2000, 2002).
14
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Επομένως, η έρευνα για το ρόλο και την επίδραση των συναισθημάτων στους 
οργανισμούς ανοίγει μια νέα και ενδιαφέρουσα περιοχή για μελέτη (Ashkanasy, Hartel & 
Zerbe 2000b). Από τον Ashkanasy (in press) μάλιστα έχει προταθεί μια πολυεπίπεδη 
θεωρία για τα συναισθήματα στους οργανισμούς, όπου τα συναισθήματα διαδραματίζουν 
ρόλο σε πέντε επίπεδα: ενδοατομικά, ατομικά, δυαδικά, ομαδικά και οργανωσιακά.
Η ικανότητα της Σ.Ν. έχει σημαντική αλληλεπίδραση με το εργασιακό 
περιβάλλον, δηλαδή μπορεί να καθορίσει το εργασιακό πλαίσιο, αλλά και συχνά 
καθορίζεται από αυτό. Ο Callan (1989) υποστηρίζει ότι το εργασιακό περιβάλλον 
παρέχει κανόνες που καθορίζουν την κατάλληλη συμπεριφορά και ότι η έκφραση των 
συναισθημάτων διαφοροποιείται ανάλογα με τις συνθήκες εργασίας, ενώ σύμφωνα με 
τους Barley και Knight (1992) η έκφραση των συναισθημάτων αφορά ιδιαίτερα στην 
εργασιακή κουλτούρα.
Σύμφωνα με τους Wong και Law (2002), οι οργανισμοί είναι περιβάλλοντα που 
απαιτούν διαπροσωπική αλληλεπίδραση. Οι περισσότερες από αυτές τις αλληλεπιδράσεις 
στηρίζονται στην εκτέλεση των εργασιακών καθηκόντων, όπως για παράδειγμα στην 
εξυπηρέτηση πελατών, στην εκτέλεση οδηγιών, στην αναφορά σε προϊσταμένους ή στη 
συνεργασία με τους συναδέλφους. Οι εργαζόμενοι με υψηλά επίπεδα Σ.Ν. μπορούν να 
χρησιμοποιούν αποτελεσματικά τη ρύθμιση των συναισθημάτων τους, να 
επικεντρώνονται στην αντίληψη και στην υπευθυνότητα και να ρυθμίζουν τις 
αλληλεπιδράσεις τους με τους άλλους με έναν πιο αποτελεσματικό τρόπο.
! :
Εργαζόμενοι με υψηλά επίπεδα Σ.Ν. έχουν ενσυναίσθηση (Ciarocchi et al., 
2000) και κατ’ επέκταση είναι ικανοί να ενστερνίζονται την οπτική του οργανισμού και 
να λειτουργούν με έναν τρόπο που μπορεί να ωφελήσει τον οργανισμό (Abraham, 1999). 
Ο Mayer και οι συνεργάτες του (2000b) πρότειναν ότι εργαζόμενοι με υψηλά επίπεδα 
Σ.Ν μπορεί να έχουν πιο ήπιες αντιδράσεις απέναντι στους συναδέλφους τους, να είναι 
περισσότερο ικανοί να αντιληφθούν πώς αισθάνονται τα υπόλοιπα μέλη του εργασιακού 
τους περιβάλλοντος και να αντιδρούν κατάλληλα.
Αλλά και η Σ.Ν. των ηγετών μπορεί να επηρεάσει το εργασιακό πλαίσιο. Σε 
άρθρο του στο Harvard Business Review το 2000, ο Goleman έκανε λόγο για έξι 
διαφορετικούς τύπους (στυλ) ηγεσίας, που
συνδέονται άμεσα με τις διαστάσεις της συναισθηματικής νοημοσύνης και έχουν
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διαφορετικές επιδράσεις στην εργασιακή απόδοση και το κλίμα του οργανισμού. Οι 
τύποι αυτοί είναι: ο καταπιεστικός (coercive), ο οραματιστικός (visionary), ο 
ανθρωπιστικός (affiliative), ο δημοκρατικός (democratic), ο καθοδηγητικός (pacesetting) 
και ο συμβουλευτικός (coaching). Ο Goleman κατέληξε σε αυτούς τους τύπους ηγεσίας 
με βάση τα αποτελέσματα έρευνας της Hay/McBer σε 3.871 διευθυντικά στελέχη 
διεθνώς.
Οι ηγέτες με καταπιεστικό στυλ απαιτούν άμεση υπακοή, στηρίζονται στη 
δύναμη της θέσης τους και γενικά διακρίνονται από έλλειψη ενσυναίσθησης. Το στυλ με 
μια λέξη θα μπορούσε να συνοψιστεί στο «Κάντε ό,τι σας λέω» και είναι κατά βάση 
αποτελεσματικό σε περιόδους κρίσης, στα πολύ αρχικά στάδια μιας οργανωσιακής 
αλλαγής ή όταν υπάρχουν προβληματικοί εργαζόμενοι. Το γενικό αποτέλεσμα αυτού του 
στυλ ηγεσίας στο οργανωσιακό κλίμα είναι αρνητικό.
Από την άλλη πλευρά, ο τύπος του οραματιστή ηγέτη κινητοποιεί τα άτομα προς 
ένα κοινό όραμα και διακρίνεται από τις ικανότητες συναισθηματικής νοημοσύνης της 
αυτοπεποίθησης, της ενσυναίσθησης και του καταλύτη αλλαγής. Με μια λέξη θα 
μπορούσε να συνοψιστεί στη φράση «Ακολουθήστε με» και είναι αποτελεσματικός όταν
απαιτείται ένα νέο όραμα ή όταν χρειάζεται να δοθεί μια ξεκάθαρη γραμμή πορείας για
ι
τον οργανισμό. Η γενική του επίπτωση στο οργανωσιακό κλίμα είναι θετική.
Το ανθρωπιστικό στυλ ηγεσίας δημιουργεί αρμονία και συναισθηματικούς 
δεσμούς ανάμεσα στα άτομα της ομάδας. Διακρίνεται από τις ικανότητες 
συναισθηματικής νοημοσύνης της ενσυναίσθησης, του χτισίματος δεσμών και της 
επικοινωνίας, ενώ το μότο ενός τέτοιου ηγέτη είναι «Οι άνθρωποι είναι πάνω απ' όλα». 
Το στυλ αυτό είναι αποτελεσματικό, όταν χρειάζεται να ενδυναμωθεί η συνοχή της 
ομάδας ή για την εμψύχωση των ατόμων σε περιόδους κρίσης. j
Το δημοκρατικό στυλ οδηγεί σε συναίνεση μέσω συμμετοχικών διαδικασιών και 
διακρίνεται από τις συναισθηματικές ικανότητες της επικοινωνίας και της συνεργασίας. 
Ο δημοκρατικός ηγέτης ζητά πάντα τη γνώμη των άλλων και είναι αποτελεσματικός, 
όταν χρειάζεται να υπάρξει κοινή συναίνεση ή να εισακουστεί η γνώμη της πλειοψηφίας 
των εργαζομένων. Η επίδραση στο οργανωσιακό κλίμα είναι θετική.
Στη συνέχεια, το καθοδηγητικό στυλ θέτει υψηλά κριτήρια απόδοσης και
διακρίνεται από τις συναισθηματικές ικανότητες της ευσυνειδησίας, των κινήτρων
)>
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επιτυχίας και της πρωτοβουλίας. Το στυλ συνοψίζεται στη φράση «Κάντε ό,τι κάνω, 
τώρα» και δουλεύει καλύτερα όταν υπάρχει η ανάγκη για γρήγορα αποτελέσματα από 
μια ενθουσιώδη και ικανή ομάδα. Όμως το οργανωσιακό κλίμα επηρεάζεται αρνητικά, 
γιατί καταπιέζεται η δημιουργικότητα και δημιουργείται μια ατμόσφαιρα ασφυξίας.
Τέλος, το συμβουλευτικό στυλ δίνει έμφαση στην περαιτέρω ανάπτυξη των 
εργαζομένων και διακρίνεται από τις ικανότητες της ανάπτυξης άλλων, της 
ενσυναίσθησης και της αυτεπίγνωσης. Συνοψίζεται στο «Δοκιμάστε αυτό» και είναι 
αποτελεσματικό για τη βελτίωση και ανάπτυξη του εργατικού δυναμικού και αξιοποίηση 
των δυνατοτήτων του.
Οι πραγματικά επιτυχημένοι και αποτελεσματικοί ηγέτες δεν χρησιμοποιούν 
μόνο ένα απ' αυτά τα στυλ, αλλά διαθέτουν ευλυγισία και εναλλάσσουν στυλ ανάλογα με 
τις ανάγκες που βλέπουν ότι δημιουργούνται στην επιχείρηση. Ο Goleman θεωρεί ότι οι 
ηγέτες που επιδεικνύουν τέσσερα από τα έξι στυλ και κυρίως το οραματιστικό, το 
δημοκρατικό, το ανθρωπιστικό και το συμβουλευτικό δημιουργούν το καλύτερο 
οργανωσιακό κλίμα στις επιχειρήσεις τους και επιτυγχάνουν τις μεγαλύτερες επιδόσεις.
Αποτελέσματα σειράς ερευνών δείχνουν ότι η συναισθηματική νοημοσύνη στον 
ηγέτη είναι καίρια για τη δημιουργία ενός γόνιμου εργασιακού κλίματος που 
δραστηριοποιεί τους εργαζόμενους και τους ενθαρρύνει να δώσουν τον καλύτερό τους 
εαυτό. Αυτός ο ενθουσιασμός και η επιπλέον προσπάθεια επιφέρουν μακροπρόθεσμα 
αυξημένη επιχειρησιακή απόδοση. Συγκεκριμένα σε έρευνα του Williams (1994) σε 
ανώτατα διευθυντικά στελέχη αμερικανικών ασφαλιστικών εταιριών, φάνηκε ότι τα 
στελέχη με περισσότερες ικανότητες συναισθηματικής νοημοσύνης είχαν καλύτερες
χρηματοοικονομικές αποδόσεις χρησιμοποιώντας ως κριτήριο τα κέρδη και την
\
ανάπτυξη των επιχειρήσεών τους. Παρόμοια σχέση μεταξύ των ικανοτήτων 
συναισθηματικής νοημοσύνης και επιχειρησιακών αποτελεσμάτων βρέθηκε από τον 
McClelland (1998) σε έρευνα που διεξήγαγε σε διευθυντές πολυεθνικής εταιρίας ποτών 
και τροφίμων. Οι διευθυντές εκείνοι που κατεδείκνυαν μεγάλο ποσοστό ικανοτήτων 
συναισθηματικής νοημοσύνης επιτύγχαναν τους ετήσιους επιχειρησιακούς στόχους τους 
με διαφορά 15 ως 20% καλύτερα απ' ό,τι διευθυντές με λιγότερες ικανότητες 
συναισθηματικής νοημοσύνης. Οι Dulewicz και Higgs (2000) έδειξαν ότι η Σ.Ν. υπήρξε 
ο προβλεπτικός παράγοντας για την επιτυχή καριέρα 100 μάνατζερ. Επιπλέον,
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ενδιαφέρον παρουσιάζει έρευνα του Fernadez-Araoz (2001) με θέμα τους παράγοντες 
επιτυχίας ανώτατων διευθυντικών στελεχών. Σε δείγμα 515 ανώτατων διευθυντών από 
τη Λατινική Αμερική, την Ιαπωνία και τη Γερμανία, βρήκε ότι οι επιτυχημένοι και οι 
αποτυχημένοι διευθυντές παρουσίαζαν διαφορετικά προφίλ, όσον αφορά τρία βασικά 
στοιχεία: την προϋπηρεσία και προηγούμενη εμπειρία, τη γνωστική νοημοσύνη και τη 
συναισθηματική νοημοσύνη.
Ο ηγέτης ενός οργανισμού μπορεί να δημιουργήσει τις κατάλληλες προϋποθέσεις 
και το κατάλληλο κλίμα, ώστε οι υφιστάμενοι του να έχουν την ευκαιρία να εκφράζουν 
τα συναισθήματά τους, να εφαρμόζουν διαδικασίες επίλυσης προβλημάτων και 
συγκρούσεων, να συζητούν για την επιλογή των λύσεων, να αντιλαμβάνονται τη θέση
και την οπτική των άλλων και να ασκούνται στον έλεγχο και το χειρισμό των
1
δυσάρεστων συναισθημάτων. Η γνώση και διαχείριση αυτού του ιδιαίτερα σημαντικού 
συνόλου συναισθηματικών ικανοτήτων, βοηθάει σημαντικά στην αποτελεσματική 
επικοινωνία και στη δημιουργία ενός θετικού, ανοικτού και υποστηρικτικού κλίματος 
(Αθανασούλα-Ρέππα, 2001). Καθίσταται λοιπόν φανερό πως η συναισθηματική 
νοημοσύνη είναι από τα σημαντικότερα χαρακτηριστικά που πρέπει να διαθέτει κάποιος 
για να είναι αποτελεσματικός ηγέτης μέσα αλλά και έξω από το χώρο εργασίας του.
I:
1.3.Η ρύθμιση τον συναισθήματος
Με τον όρο ρύθμιση συναισθήματος (emotion regulation) αναφερόμαστε στη 
διαδικασία με την οποία επηρεάζουμε τα συναισθήματα που βιώνουμε, το χρόνο βίωσης 
τους, καθώς και τον τρόπο αντίληψης και έκφρασης τους (Gross, 1998). Οι άνθρωποι 
τείνουν να ρυθμίζουν ενεργά τα συναισθήματά τους, προσπαθώντας να μεγιστοποιήσουν 
την παραγόμενη ωφέλεια και να ελαχιστοποιήσουν την ανάλογη ζημία που αυτά 
προκαλούν (Gross & John, 2002). Η συναισθηματική ρύθμιση μπορεί να είναι συνειδητή 
ή ασυνείδητη, αυτόματη ή ελεγχόμενη (Gross, 2002).
Το επικρατέστερο μοντέλο σχετικά με τις στρατηγικές που χρησιμοποιεί ο άνθρωπος 
για να ρυθμίσει το συναίσθημά του είναι αυτό του James Gross. Η βασική υπόθεση του 
Gross είναι πως ένα συναίσθημα ξεκινάει με την εκτίμηση συναισθηματικών στοιχείων 
που υπάρχουν στο περιβάλλον, τα οποία, αφού γίνουν αντιληπτά και εκτιμηθούν,
πυροδοτούν ένα συγχρονισμένο σύνολο τάσεων απόκρισης που περιλαμβάνει εμπειρικά,
1
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συμπεριφορικά και φυσιολογικά συστήματα. Όταν αυτές οι τάσεις αναδυθούν μπορούν 
να ρυθμιστούν με διάφορους τρόπους (John & Gross, 2004).
Οι στρατηγικές ρύθμισης του συναισθήματος διαφέρουν κυρίως με βάση τη χρονική 
στιγμή κατά την οποία έχουν τη βασική επίδραση, στο αν δηλαδή επιδρούν πριν ή μετά 
τη δημιουργία του συναισθήματος. Έτσι, υπάρχει διαχωρισμός μεταξύ στρατηγικών 
επικεντρωμένων σε όσα προηγούνται της συναισθηματικής απόκρισης και στρατηγικών 
επικεντρωμένων στην ίδια την απόκριση. Ο πρώτος τύπος στρατηγικών αναφέρεται στις 
διεργασίες που γίνονται πριν τα δυναμικά της συναισθηματικής απόκρισης 
ενεργοποιηθούν πλήρως και αλλάξουν τη συμπεριφορά και την απόκριση του 
περιφερικού συστήματος. Ο δεύτερος αναφέρεται στις διεργασίες που συμβαίνουν αφού 
έχει επέλθει το συναίσθημα. Στην πρώτη κατηγορία ανήκουν η επιλογή της κατάστασης 
(δηλαδή η συνειδητή επιλογή του περιβάλλοντος, το οποίο δημιουργεί το επιθυμητό 
συναίσθημα), η διαμόρφωση της κατάστασης, η ανάπτυξη της προσοχής και η γνωστική 
μετατροπή των σημαινόντων των ερεθισμάτων, ενώ στη δεύτερη η κατά το επιθυμητό 
διαμόρφωση της συναισθηματικής απόκρισης (Gross, 2002).
Ο Gross (1999) εστιάζει τη ρύθμιση του συναισθήματος σε δύο κυρίως στρατηγικές: 
την αναπλαισίωση (reappraisal) και την καταπίεση (suppression). Η γνωστική 
αναπλαισίωση είναι ένας τύπος γνωστικής αλλαγής και εντάσσεται στον πρώτο τύπο 
συναισθηματικής ρύθμισης. Ορίζεται ως η δόμηση μιας συναισθηματικής κατάστασης με 
μη συναισθηματικούς όρους ή με τρόπο που αλλάζει τη συναισθηματική επίδρασή της 
(Gross, 2002). Η καταστολή ανήκει στον δεύτερο τύπο στρατηγικών και είναι μια μορφή 
διαμόρφωσης της συναισθηματικής απόκρισης. Ορίζεται ως ο περιορισμός μιας 
τρέχουσας συμπεριφοράς έκφρασης συναισθήματος (Gross, 2002). Η αναπλαισίωση 
προηγείται στη διαδικασία ρύθμισης συναισθημάτων και συντηρεί τις πηγές των 
συναισθημάτων μέχρι να ρυθμίσει το συναίσθημα σε ένα πιο βασικό επίπεδο, ενώ η 
καταπίεση ακολουθεί στη διαδικασία ρύθμισης των συναισθημάτων και μειώνει τις 
πηγές των συναισθημάτων (John & Gross, 2004).
Αποτελέσματα ερευνών έχουν δείξει ότι η αναπλαισίωση των συναισθημάτων έχει 
γενικά θετική επίδραση σε γνωστικό, συναισθηματικό και κοινωνικό επίπεδο, ενώ η 
καταπίεση των συναισθημάτων έχει αρνητικές επιπτώσεις (ανάμεσα σε άλλα) στη μνήμη, 
στην κοινωνική αλληλεπίδραση και στο θετικό συναίσθημα, (Gross, 1998; Gross & John,
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2003; John & Gross, 2004). Άτομα που συνηθίζουν να χρησιμοποιούν την καταστολή 
έχουν λιγότερες συμπεριφορές έκφρασης αρνητικού και θετικού συναισθήματος, 
βιώνουν λιγότερο θετικό συναίσθημα και όχι λιγότερο αρνητικό (Gross & John 2003).
Οι Gross και John (in press) βρήκαν ότι η καταστολή συνδέεται με αρνητικά 
αποτελέσματα σε μετρήσεις ικανοποίησης από τη ζωή, ευημερίας και κατάθλιψης, ενώ η 
γνωστική αναπλαισίωση με αντίστοιχα θετικά αποτελέσματα. Οι ίδιοι ερευνητές βρήκαν 
πως άτομα που συνηθίζουν να χρησιμοποιούν καταστολή ήταν λιγότερο πιθανό να 
μοιράζονται αρνητικά ή θετικά συναισθήματα από τα άτομα που χρησιμοποιούν 
περισσότερο γνωστική αναπλαισίωση. Η καταστολή συνδεόταν επίσης με μικρότερη 
κοινωνική στήριξη, περισσότερα καταθλιπτικά συμπτώματα χαμηλότερη αυτοεκτίμηση 
και περισσότερη απαισιοδοξία (Gross & John, 2003), ενώ η γνωστική αναπλαισίωση με 
μεγαλύτερη πιθανότητα το άτομο να γίνεται συμπαθές (Gross & John, in press), 
μεγαλύτερη αισιοδοξία, αυτοεκτίμηση και αίσθηση ελέγχου του περιβάλλοντος και 
καλύτερες διαπροσωπικές σχέσεις (Gross & John, 2003).
Σε χαρακτηρολογικό επίπεδο η καταστολή συνδέεται αρνητικά με την εξωστρέφεια, 
ενώ η γνωστική αναπλαισίωση συνδέεται αρνητικά με το νευρωτισμό. Ακόμα, η 
καταστολή συνδέεται με λιγότερη αναλαμβανόμενη αυθεντικότητα (Gross & John, 
2003). Η σύνδεση άλλωστε της καταστολής με το νευρωτισμό ενδέχεται να είναι 
λειτουργία αυτής ακριβώς της βίωσης αρνητικών συναισθημάτων εξαιτίας της έλλειψης 
αυθεντικότητας (John & Gross, 2004).
ϊ
Ο Gross και οι συνεργάτες του (in press) αναφέρουν ερευνητικά δεδομένα κατά τα 
οποία η γνωστική αναπλαισίωση μειώνει αποτελεσματικά τη βίωση του συναισθήματος 
και την συμπεριφορά έκφρασής του σε πλαίσια που δημιουργούν αρνητικό συναίσθημα, 
και το κάνει χωρίς σημαντικό γνωστικό ή διαπροσωπικό κόστος. Αντίθετα, η καταστολή
είναι αποτελεσματική στην μείωση της εκφραστικής συμπεριφοράς, αλλά δεν παρέχει
l
υποκειμενική ανακούφιση σε πλαίσια αρνητικών συναισθημάτων. Γενικά, τα άτομα που 
χρησιμοποιούν περισσότερο καταστολή δείχνουν μειωμένη λειτουργικότητα σε 
διάφορους συναισθηματικούς και διαπροσωπικούς τομείς.
Βέβαια, οι σχετικές έρευνες περιορίζονται από το γεγονός ότι μελετούν μόνο δύο 
στρατηγικές και μάλιστα σε γενικά πλαίσια, αντί εντός πλαισίων συγκεκριμένων 
συναισθημάτων όπως ο θυμός, η λύπη ή η περηφάνια (John & Gross, 2004). Επιπλέον,
ί
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τα παραπάνω δεδομένα δεν υποδεικνύουν ως καλύτερη τη χρήση της μιας ή της άλλης 
στρατηγικής ρύθμισης του συναισθήματος, καθώς και οι δύο μπορούν να φανούν 
χρήσιμες κατά περίπτωση (Gross & John, 2002).
Η μέτρηση των δύο εν λόγω στρατηγικών ρύθμισης γίνεται ως επί το πλείστον με το 
Ερωτηματολόγιο Ρύθμισης Συναισθήματος (ERQ), το οποίο αναπτύχθηκε από τους 
Gross & John (2003). Στο ERQ οι κλίμακες γνωστικής αναπλαισίωσης και καταστολής 
είναι ανεξάρτητες, κάτι που σημαίνει ότι άτομα που χρησιμοποιούν τη μια στρατηγική 
δεν είναι λιγότερο ή περισσότερο πιθανό να χρησιμοποιούν και την άλλη (John & Gross, 
2004).
2.Σ/ολικό κλίμα
Με το θέμα του κλίματος ενός οργανισμού, σύμφωνα με τους Anderson και West 
(1998), έχουν ασχοληθεί τα τελευταία χρόνια ψυχολόγοι και κοινωνιολόγοι, έχουν 
πραγματοποιηθεί αρκετές εμπειρικές μελέτες και έχουν παρουσιαστεί τα αποτελέσματα 
σχετικών ερευνών. Είναι σημαντικό να γίνει διάκριση ανάμεσα στην κουλτούρα και στο 
κλίμα ενός οργανισμού. Η κουλτούρα περιλαμβάνει τις αξίες, τις πεποιθήσεις, την 
ιστορία, τις παραδόσεις και γενικά τα βαθύτερα θεμέλια ενός οργανισμού, είναι 
μακροχρόνια και συνήθως αργή στις αλλαγές. Αντίθετα, το κλίμα ενός οργανισμού 
σχετίζεται με τις επαναλαμβανόμενες μορφές συμπεριφοράς που εκδηλώνονται στο 
καθημερινό περιβάλλον του οργανισμού και ερμηνεύονται από τα μέλη του οργανισμού 
(The Creative Problem Solving Group, Inc, 2002). Όπως ο αέρας μέσα σε ένα δωμάτιο,
έτσι και το κλίμα περιλαμβάνει και επηρεάζει καθετί που συμβαίνει μέσα σε έναν
ι
οργανισμό (Freiberg, 1983). Γενικά το κλίμα για έναν οργανισμό είναι ό,τι η 
προσωπικότητα για τα άτομα (Roueche & Baker, 1986).
Όσον αφορά ειδικότερα το σχολικό κλίμα, είναι η αίσθηση ενός σχολείου (Halpin 
& Croft, 1963), το ανθρώπινο περιβάλλον μέσα στο οποίο εργάζονται οι εκπαιδευτικοί 
ενός σχολείου. Καθώς κάποιος μετακινείται από σχολείο σε σχολείο, είναι πιθανό να 
επισημάνει ότι κάθε σχολείο αφήνει διαφορετική αίσθηση και αυτό είναι το αποτέλεσμα 
του σχολικού κλίματος (John & Taylor, 1999). Επίσης, το σχολικό κλίμα σχετίζεται με 
την ερμηνεία που δίνει κανείς στον όρο της κουλτούρας, αφού η κουλτούρα ενός 
σχολείου αποτελεί αντανάκλαση του σχολικού κλίματος (Mintzberg, 1979). Η έννοια της
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κουλτούρας είναι σύνθετη, πολύπλοκη, και πολυσυζητημένη και συχνά έχει 
χρησιμοποιηθεί ως συνώνυμη με την έννοια του κλίματος, γιατί το κλίμα είναι η 
ερμηνεία της κουλτούρας (Kowalski & Reitzung, 1993). Επίσης, η έννοια της 
κουλτούρας είναι ένας από τους παράγοντες που επηρεάζουν το κλίμα και κατ' επέκταση 
την αποτελεσματικότητα του οργανισμού (Πασιαρδή, 2001).
Στα σχολεία με θετικό κλίμα οι εκπαιδευτικοί έχουν έναν κοινό σκοπό, 
διδάσκουν με την ψυχή τους, κυριαρχεί η συνεργασία, η βελτίωση και η σκληρή δουλειά, 
τα επιτεύγματα των μαθητών συνδυάζονται με την καινοτομία των εκπαιδευτικών και τη 
γονική αφοσίωση, επικρατούν η πληροφόρηση, η υποστήριξη, η επιτυχία και η 
ικανοποίηση (Peterson & Deal, 1998). Από την άλλη πλευρά, τα σχολεία στα οποία 
υπάρχει αρνητικό κλίμα είναι αντιπαραγωγικά και επικίνδυνα. Οι εκπαιδευτικοί είναι 
αναποτελεσματικοί, ο σκοπός της αγωγής των μαθητών έχει χαθεί, επικρίνονται οι νέες 
ιδέες, σαμποτάρονται οι προσπάθειες των συναδέλφων για βελτίωση, κυριαρχούν 
αρνητικά πρότυπα (Peterson & Deal, 1998).
Τα τελευταία πενήντα χρόνια έχουν διεξαχθεί αρκετές έρευνες σχετικά με τα είδη 
του σχολικού κλίματος. Οι Halpin και Croft (1963), βρήκαν ότι υπάρχουν έξι τύποι 
σχολικού κλίματος: ανοιχτό, αυτόνομο, ελεγχόμενο, οικογενειακό, πατερναλιστικό και 
κλειστό με βάση την κοινωνική αλληλεπίδραση που υπάρχει ανάμεσα στους διευθυντές 
και τους εκπαιδευτικούς και ανάμεσα στους εκπαιδευτικούς. Το ανοιχτό σχολικό κλίμα 
χαρακτηρίζεται από χαμηλή παρεμπόδιση, χαμηλή αποστασιοποίηση, οικειότητα, υψηλό 
ηθικό των εκπαιδευτικών, χαμηλά ποσοστά επιφυλακτικότητας, χαμηλή έμφαση στην 
παραγωγή και υψηλά ποσοστά εμπιστοσύνης και υπόληψης προς τον διευθυντή. 
Απεναντίας, το κλειστό σχολικό κλίμα χαρακτηρίζεται από υψηλά ποσοστά 
αποστασιοποίησης και παρεμπόδισης, χαμηλό ηθικό και οικειότητα μεταξύ των 
εκπαιδευτικών, υψηλή επιφυλακτικότητα, έμφαση στην παραγωγικότητα και υψηλή 
εμπιστοσύνη στο πρόσωπο του διευθυντή. Στην ουσία το κατά πόσο το κλίμα μιας 
σχολικής μονάδας είναι ανοιχτό είναι αποτέλεσμα των διαπροσωπικών σχέσεων που 
αναπτύσσονται μέσα στο σχολείο (Masih & Taylor, 1999).
Το σχολικό κλίμα χαρακτηρίστηκε ως ένας από τους λίγους κρίσιμους 
παράγοντες που προάγουν την αποτελεσματικότητα και την επιτυχία του σχολείου 
(Roueche & Baker, 1986; Norton, 1984; Lezotte, 1992). Η επίτευξη των στόχων μιας
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σχολικής μονάδας, η λειτουργία, η απόδοση και η παραγωγικότητά της διευκολύνονται 
όταν υπάρχουν ξεκάθαροι και αποδεκτοί στόχοι, κάθετη και οριζόντια επικοινωνία, 
συνεκτικότητα μεταξύ των μελών, υψηλό ηθικό, αυτονομία, προσαρμογή στις συνθήκες 
του περιβάλλοντος και ικανότητα επίλυσης προβλημάτων (Sergiovanni & Starratt, 1993). 
Η μέτρηση του σχολικού κλίματος μπορεί να μας βοηθήσει να καταλάβουμε τι ήταν το 
σχολείο, τι είναι και τι μπορεί να γίνει (Freiberg, 1998) ή αλλιώς, το σχολικό κλίμα 
καθορίζει τι είναι σχολείο και τι μπορεί να γίνει (Norton, 1984).
Το σχολικό κλίμα διαμορφώνεται από ποικίλους παράγοντες που λαμβάνουν 
χώρα μέσα στο περιβάλλον του σχολείου. Η εύρυθμη λειτουργία μιας σχολικής μονάδας 
εξαρτάται σημαντικά και από τη σχέση που αναπτύσσεται ανάμεσα στον παράγοντα 
«σχολικό κλίμα» και σε άλλους παράγοντες, μεταξύ των οποίων και ο παράγοντας της 
συναδελφικότητας και της συνεργασίας ανάμεσα σε όλους αυτούς που εργάζονται και 
που υπηρετούν στο σχολείο (Hoy & Miskel, 2005). Σε έρευνες στις Ηνωμένες Πολιτείες 
βρέθηκε ότι το σχολικό κλίμα διαμορφώνεται από πολλούς παράγοντες, όπως οι ηγετικές 
ικανότητες των διευθυντών, οι σχέσεις μεταξύ των εκπαιδευτικών, οι σχέσεις ανάμεσα 
σε εκπαιδευτικούς και γονείς, οι σχέσεις ανάμεσα σε εκπαιδευτικούς και μαθητές, η
i
υλικοτεχνική υποδομή (Freiberg, 1983).
Σύμφωνα με την Πασιαρδή (2000), κάποια χαρακτηριστικά του σχολείου 
συσχετίζονται θετικά με τις επιτυχίες των μαθητών. Όταν το περιβάλλον εργασίας για 
τους εκπαιδευτικούς και τους μαθητές είναι ευχάριστο και ελκυστικό για διδασκαλία και 
μάθηση και για επιτυχή πραγμάτωση των στόχων της σχολικής μονάδας μέσα σε πνεύμα 
επικοινωνίας και συνεργασίας μεταξύ των εμπλεκομένων, τότε μπορούμε να μιλάμε για 
αποτελεσματική και επιτυχημένη σχολική μονάδα (Πασιαρδή, 2001). Σύμφωνα με τους 
Deal και Peterson (1990), το διευθυντικό προσωπικό σε συνεργασία με το διδακτικό 
προσωπικό και τους μαθητές μπορούν να εργαστούν για την ανάπτυξη ενός κοινού 
οράματος, το οποίο να επιτρέπει την πραγματοποίηση των εκπαιδευτικών στόχων και 
αλλαγών. Επίσης, με βάση τη βιβλιογραφική έρευνα θεωρείται ότι, αν συνυπάρξουν 
τέσσερις παράμετροι, η επικοινωνία, η συνεργασία, η διοίκηση και οι μαθητές, μπορούν 
να δημιουργηθούν τα χαρακτηριστικά που θα οδηγήσουν σε ένα αποτελεσματικό 
σχολικό κλίμα (Πασιαρδή, 2000).
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!Στο δημιουργικό σχολικό κλίμα η ηγεσία εμπνέει, υπάρχει συνεργατικό πνεύμα, 
σαφήνεια στόχων, επάρκεια πόρων και πηγών, αυτονομία, εγρήγορση και ανάληψη 
ρίσκου. Τέλος, σε ένα σχολείο με δημιουργικό σχολικό κλίμα υπάρχει αίσθημα 
αυτοεκτίμησης και αυτοπραγμάτωσης των εκπαιδευτικών (Ξανθάκου, 2002).
2.1.Σχολικό κλίμα και ηγεσία
Η ηγεσία σε ένα σχολείο είναι το αποτέλεσμα του τρόπου με τον οποίο οι 
διευθυντές διαθέτουν τον εαυτό τους για να δημιουργήσουν ένα σχολικό κλίμα που 
χαρακτηρίζεται από παραγωγικότητα και δημιουργικότητα (Ubben & Hughes, 1987). To 
στυλ της ηγεσίας καθορίζεται ανάλογα με το αν η ηγεσία βασίζεται περισσότερο στην 
επιβολή ή στις διαπροσωπικές σχέσεις. Ως προς την επιβολή, υπάρχουν τουλάχιστον τρία 
είδη ηγεσίας: το αυταρχικό, το δημοκρατικό και το ελεύθερο (Lunenberg & Omstein, 
1991), ενώ ως προς τις διαπροσωπικές σχέσεις υπάρχουν δύο είδη ηγεσίας: αυτή που 
δίνει έμφαση στα χρονοδιαγράμματα, στην ολοκλήρωση του έργου και στη μέγιστη
•I
απόδοση των υφισταμένων και αυτή που χαρακτηρίζεται από αμοιβαία εμπιστοσύνη, 
αποδοχή των υφισταμένων και ενδιαφέρον για τα συναισθήματα τους (Lunenberg & 
Omstein, 1991; John & Taylor, 1999).
, k
To στυλ της ηγεσίας επηρεάζει τη συμπεριφορά και την ικανοποίηση των 
εργαζομένων. Έρευνα (House, 1971) έδειξε ότι οι ηγέτες που ήταν προσανατολισμένοι 
στο στόχο τους ήταν πιο αποτελεσματικοί όταν ανέθεταν μια στρεσογόνα και δυσάρεστη 
αποστολή, ενώ οι ηγέτες που ήταν προσανατολισμένοι στον άνθρωπο ήταν πιο 
κατάλληλοι για αποστολές που ήταν σαφείς και καθημερινές. Επίσης, οι ηγέτες στην 
πρώτη περίπτωση είχαν μεγαλύτερη συσχέτιση με την υψηλή παραγωγικότητα, αλλά 
προκαλούσαν στους εργαζόμενους περισσότερα παράπονα και δυσαρέσκειες. Αντίθετα, 
οι ηγέτες στη δεύτερη περίπτωση σχετίζονται με μεγαλύτερη ικανοποίηση και λιγότερες 
απουσίες των εργαζομένων (Immegart, 1988). Οι Lunenberg και Omstein (1991) 
εντούτοις έδειξαν ότι η ηγεσία που συνδυάζει τα δύο αυτά χαρακτηριστικά προκαλεί
επίσης υψηλή ικανοποίηση και απόδοση ανάμεσα στους εκπαιδευτικούς του σχολείου.
ϊ·,
Σε γενικές γραμμές γίνεται φανερό ότι το είδος της ηγεσίας μπορεί να αποτελέσει έναν 
από τους καλύτερους προάγγελους της αποστολής των εργαζομένων (Glisson & Durick, 
1998).
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Σχετικά πρόσφατες έρευνες κατέδειξαν τη σχέση ανάμεσα στη συμπεριφορά του 
διευθυντή και το σχολικό κλίμα (Bulach, Boothe, & Pickett, 1998). Σύμφωνα με τους 
Peterson και Deal (1998), οι διευθυντές των σχολείων με τα λόγια τους, τα μη λεκτικά 
μηνύματα τους, τις αντιδράσεις τους διαμορφώνουν το κλίμα. Αποτελούν πρότυπα, είναι 
ιστορικοί και ανθρωπολόγοι, είναι οραματιστές και ονειροπόλοι. Χωρίς την 
απαιτούμενη προσοχή από τους διευθυντές, το σχολικό κλίμα μπορεί να γίνει επικίνδυνο 
και αντιπαραγωγικό, ενώ με την απαραίτητη φροντίδα οι διευθυντές μπορούν να 
συμβάλλουν στην ανάπτυξη, στην αλλαγή και στην επιτυχία
Πράγματι, το σχολικό κλίμα μπορεί να μορφοποιηθεί από τις ενέργειες και τη 
συμπεριφορά του διευθυντή (Sergiovanni & Starratt, 1998). Σύμφωνα με τον Bailey 
(1988) οι σχολικοί διευθυντές που επιθυμούν να βελτιώσουν το σχολικό κλίμα πρέπει 
αφενός να είναι προσανατολισμένοι στο έργο τους και αφετέρου να αναπτύσσουν καλές 
σχέσεις με τους εκπαιδευτικούς. Η συμπεριφορά των διευθυντών σχετίζεται με 
σημαντικούς παράγοντες που στοιχειοθετούν το σχολικό κλίμα, όπως η αποτελεσματική 
επικοινωνία, η συναδελφικότητα, η συμμετοχή στη λήψη αποφάσεων και οι δίκαιες 
διαδικασίες εξέλιξης (Kelley, Thornton, & Daugherty, 2005).
Τα αποτελέσματα της έρευνας της Καβούρη (1998) στο ελληνικό δημοτικό 
σχολείο έδειξαν ότι σε συνδυασμό με το στυλ ηγεσίας δημιουργούνται τέσσερα είδη 
οργανωτικού κλίματος: α) το ανοιχτό, όπου ο διευθυντής έχει χαμηλό βαθμό 
κατευθυντικής τάσης και περιορισμών και στηρίζει πλήρως τους εκπαιδευτικούς, οι 
οποίοι συνεργάζονται αρμονικά μεταξύ τους με αίσθημα επαγγελματικής ευθύνης, β) το 
κλειστό, όπου οι διευθυντές δίνουν κατευθύνσεις και θέτουν περιορισμούς, δεν 
ενθαρρύνουν και δεν στηρίζουν τις πρωτοβουλίες των εκπαιδευτικών, οι οποίοι 
διακρίνονται από αδιαφορία και απομόνωση, γ) το κλίμα αποστασιοποίησης, όπου οι 
διευθυντές διακρίνονται για το χαμηλό βαθμό περιορισμών και κατευθύνσεων και υψηλό 
βαθμό υποστήριξης, ενώ οι εκπαιδευτικοί έχουν χαμηλό βαθμό συνεργατικότητας, δ) το 
κλίμα ενεργού εμπλοκής, όπου οι διευθυντές αγνοούνται παντελώς από τους 
εκπαιδευτικούς, οι οποίοι είναι ενωμένοι και αφοσιωμένοι στο εκπαιδευτικό έργο τους 
και στους μαθητές τους.
Από τα παραπάνω γίνεται φανερή η καταλυτική επίδραση που ασκεί η 
φυσιογνωμία του διευθυντή στο σχολικό κλίμα εν γένει, καθώς οι αποτελεσματικοί
t
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ηγέτες εγκαθιστούν ισχυρότερες γραμμές επικοινωνίας με εκπαιδευτικούς και μαθητές 
και ενθαρρύνουν τη μάθηση (Waters, Marzano, & McNulty, 2004).
Υπήρξαν, βέβαια, και έρευνες, οι οποίες υποτίμησαν τη σημασία που έχει το στυλ 
ηγεσίας του διευθυντή στην ανάπτυξη του σχολικού κλίματος (Bancroft, 1986; Bishop, 
1991; Chen, 1990; Hayes, 1994; Marschilok, 1993). Εντούτοις, παραμένει ισχυρή η 
διαπίστωση ότι εφόσον το σχολικό κλίμα είναι η αντανάκλαση της ποιότητας της 
ανθρώπινης αλληλεπίδρασης στο σχολείο, το στυλ ηγεσίας του διευθυντή είναι 
σημαντικός παράγοντας στη δημιουργία ενός ανοιχτού σχολικού κλίματος σε όλα τα 
επίπεδα εκπαίδευσης (Masih & Taylor, 1999). Ο διευθυντής ανάλογα με την 
προσωπικότητα και τις ικανότητές του επηρεάζει τα λοιπά μέλη της κοινωνικής ομάδας 
του σχολείου αλλά ταυτόχρονα επηρεάζεται από αυτά. Έτσι συμβάλλει στη διαμόρφωση 
ενός κλίματος που προάγει την ελεύθερη επικοινωνία και τη γόνιμη συνεργασία ανάμεσα 
στον ίδιο και το προσωπικό του σχολείου (Πασιαρδή, 2001).
Ο διευθυντής που επιδκόκει την ύπαρξη και τη διατήρηση επικόινωνιακού 
κλίματος, αμβλύνει τις αντιθέσεις, ενθαρρύνει πρωτοβουλίες και δραστηριότητες των 
εκπαιδευτικών, συνεργάζεται ισότιμα με όλους, καλλιεργεί πνεύμα αλληλεγγύης, εμπνέει 
με το παράδειγμά του και την παρουσία του, παρέχει θετικά κίνητρα. (Σαΐτης, 2005). 
Σύμφωνα με την Πασιαρδή (2001), αν οι διευθυντές έχουν ένα προσωπικό όραμα για το
τι θα μπορούσε να είναι το σχολείο και αν το διατυπώνουν και εργάζονται εντατικά και
{, )
με πνεύμα συνεργασίας για την επίτευξη του, καθορίζουν ανάλογα και το κλίμα εργασίας 
του σχολείου. Η ίδια συμπεραίνει από τα παραπάνω ότι η διαμόρφωση θετικού κλίματος 
στη σχολική μονάδα εξαρτάται κυρίως από το διευθυντή της, με άμεσο αποτέλεσμα την 
αύξηση της παραγωγικότητας και της αποτελεσματικότητας του σχολείου.
2.2.Σ·/ολικό κλίμα και σννεονασία των εκπαιδευτικών
Όπως έχει ήδη αναφερθεί, το δημιουργικό σχολικό κλίμα διακρίνεται από 
συνεργατικό πνεύμα. Η συμπεριφορά των εκπαιδευτικών, οι συναδερφικές και 
διαπροσωπικές σχέσεις μεταξύ τους αποτελούν έναν από τους σημαντικότερους 
παράγοντες που συντελούν στην αποτελεσματικότητα του σχολείου. Συγκεκριμένα, η 
συμπεριφορά των εκπαιδευτικών σχετίζεται με το εκπαιδευτικό έργο που ασκούν μέσα 
στο σχολείο, ενώ οι διαπροσωπικές σχέσεις με τις σχέσεις που συνάπτουν εντός και
I.
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εκτός του σχολείου. Οι σχέσεις που δημιουργούν με τους συναδέλφους τους κατά την 
άσκηση του εκπαιδευτικού τους έργου εξασφαλίζουν αμοιβαία εμπιστοσύνη μεταξύ 
τους, αίσθημα συλλογικής ευθύνης για την επίτευξη των στόχων και βελτίωση των 
σχέσεων των μελών της σχολικής μονάδας (Πασιαρδή, 2001).
Η συναδελφικότητα που διακρίνεται από αλληλοσεβασμό και αλληλοϋποστήριξη 
καλλιεργείται μέσα στο χώρο του σχολείου με διάφορους τρόπους, όπως με τη 
συνεργατική μορφή διδασκαλίας, την ανταλλαγή απόψεων, τη δημιουργία διδακτικού 
υλικού με την αμοιβαία υποστήριξη μεταξύ των συναδέλφων μιας σχολικής μονάδας 
(Sergiovanni & Starrat, 1998). Τα σχολεία που διακρίνονται για τη συνεργατικότητα των 
μελών τους προσφέρουν πολλά στη βελτίωση των σχολικών διαδικασιών και γενικά στην 
αποτελεσματικότητα των σχολείων (Campo, 1993).
Συγκεκριμένα, τη συνεργασία πρέπει να την προάγουν και να την εφαρμόζουν 
όλοι οι φορείς του σχολείου που εμπλέκονται στην εκπαιδευτική διαδικασία, διευθυντές 
και εκπαιδευτικοί. Οι διευθυντές από την πλευρά τους, οφείλουν να γνωρίζουν τις 
ανάγκες των εκπαιδευτικών, να τους εμπλέκουν στη διαδικασία λήψης αποφάσεων, να 
εφαρμόζουν δημοκρατικές διαδικασίες στην υλοποίηση των στόχων του σχολείου και 
στη λήψη αποφάσεων. Από την άλλη πλευρά, οι εκπαιδευτικοί διατυπώνουν ελεύθερα τις 
απόψεις και τις ανησυχίες τους, εφαρμόζουν καινούριες μεθόδους διδασκαλίας,
ί:
αναλαμβάνουν υπευθυνότητες και υιοθετούν συλλογικές μεθόδους επίλυσης των 
προβλημάτων (Πασιαρδή, 2001).
Σύμφωνα με τα πορίσματα διεθνών ερευνών (Hampton, Summer, & Webber,
1978), η συνεργασία στο χώρο του σχολείου είναι μια από τις σημαντικότερες
■ I
μεταβλητές που συμβάλλει στη βελτίωση της ατομικής και ομαδικής απόδοσης 
εκπαιδευτικών και μαθητών. Η εποικοδομητική συνεργασία συμβάλλει στη δημιουργία 
θετικού σχολικού κλίματος και συγχρόνως δίνει την αίσθηση της ικανοποίησης στα 
άτομα ότι έχουν συνεισφέρει στην επίτευξη των στόχων του σχολείου και στη 
δημιουργία κοινωνικών δεσμών μεταξύ τους (Πασιαρδή, 2001). Σε άλλες έρευνες 
(Snyder, Krieger, & McCormick, 1983) διαπιστώθηκε ότι οι σχολικοί σκοποί και στόχοι 
που καθορίζονται μετά από συνεργασία, δίνουν τη δυνατότητα για μια πιο πετυχημένη 
σχολική δραστηριότητα. Τέλος, η συνεργασία εμφανίζεται σε έρευνες ως πολύ 
εποικοδομητικός παράγοντας για την ανάπτυξη των σχολικών μονάδων και τη βελτίωση
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των διαπροσωπικών σχέσεων και την ψυχική υγεία μαθητών, εκπαιδευτικών και 
διευθυντών (Campo, 1993).
3.Οι εξαρτημένες μεταβλητές tuq έρευνας
Οι εξαρτημένες μεταβλητές της παρούσας έρευνας αναφέρονται στην επαγγελματική 
ικανοποίηση, το επαγγελματικό άγχος, το συναίσθημα (θετικό/αρνητικό) στην εργασία, 
και την επαγγελματική εξουθένωση.
3.Ι.Επαννελματικιί ικανοποίηση
Η ικανοποίηση από την εργασία είναι το θετικό ή αρνητικό συναίσθημα με το 
οποίο οι εργαζόμενοι αντιμετωπίζουν την εργασία τους. Προκύπτει όταν υπάρχει 
συμφωνία ανάμεσα στις απαιτήσεις της εργασίας και τις προσδοκίες των εργαζομένων. 
Αντιπροσωπεύει το βαθμό συμφωνίας ανάμεσα στους εργαζομένους, στις προσδοκίες 
από την εργασία και στις αμοιβές που αυτή παρέχει. Το περιβάλλον εργασίας επηρεάζει 
την ικανοποίηση από την εργασία και την παραγωγή. Η επαγγελματική ικανοποίηση 
ορίζεται ως μια αποτελεσματική και συναισθηματική απάντηση απέναντι στις συνθήκες 
εργασίας (Kreitner & Kinicki, 1998).
Εμπειρικά έχει αποδειχθεί ότι η επαγγελματική ικανοποίηση εμπεριέχει 
γνωστικές και συναισθηματικές συνιστώσες (Brief & Robertson, 1989). Εξάλλου, μία 
από τις κεντρικές θεωρίες της οργανωτικής συμπεριφοράς (Affect Events Theory, Weiss 
& Cropanzano, 1996) υποθέτει ότι γεγονότα που συμβαίνουν στο χώρο της εργασίας 
οδηγούν σε συναισθηματικές καταστάσεις που μπορούν να επηρεάσουν την 
επαγγελματική ικανοποίηση (Brief & Weiss, 2002; Brief, Butcher, & Robertson, 1995).
Σύμφωνα με τους Bindhu και Sudheeshkumar (2006) η επαγγελματική 
ικανοποίηση συνίσταται στο γενικό συναίσθημα του ατόμου για τη φύση της εργασίας. 
Αν το γενικό συναίσθημα που προκύπτει από τις συνθήκες εργασίας είναι ικανοποιητικό, 
το άτομο νιώθει επαγγελματική ικανοποίηση. Οι ίδιοι διαπιστώνουν πως στην εποχή μας 
υπάρχει ένα διάχυτο συναίσθημα ότι οι εκπαιδευτικοί δεν είναι ικανοποιημένοι από την 
εργασία τους. Φαίνεται ότι υπάρχει μία αυξανόμενη δυσαρέσκεια απέναντι στην εργασία 
τους σαν αποτέλεσμα της πτώσης του επιπέδου της εκπαίδευσης. Οι εκπαιδευτικοί είναι
ι·
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δυσαρεστημένοι παρά τα διαφορετικά πλάνα και προγράμματα που εκπονούνται για τη 
βελτίωση του έργου τους.
Οι ερευνητές φαίνεται να συμφωνούν ως προς το ότι η επαγγελματική 
ικανοποίηση είναι μια πολυδιάστατη εννοιολογική κατασκευή, χωρίς όμως να αρνούνται 
και την ύπαρξη μιας σφαιρικής ικανοποίησης γενικά από την εργασία (Perie, Baker, & 
Whitener, 1997). Οι παράγοντες οι οποίοι συμβάλλουν στην επαγγελματική ικανοποίηση 
ή δυσαρέσκεια και οι οποίοι αποδίδονται και με τον όρο “πηγές ικανοποίησης” (Evans, 
1999), σχετίζονται είτε με το περιεχόμενο της εργασίας είτε με το πλαίσιο μέσα στο 
οποίο παρέχεται η εργασία. Οι παράγοντες αυτοί διακρίνονται σε “ενδογενείς” και σε 
“εξωγενείς” σε σχέση με την εργασία. Ορισμένοι ερευνητές, όπως ο Herzberg (1968), 
αποδίδουν τους ενδογενείς παράγοντες και με τον όρο “κίνητρα”. Ο Herzberg εντόπισε 
πέντε παράγοντες που αποτελούν πηγές κινήτρων ή επαγγελματικής ικανοποίησης. Οι 
παράγοντες αυτοί είναι η επίτευξη, η αναγνώριση του έργου, η ίδια η εργασία, η 
υπευθυνότητα και η δυνατότητα ανέλιξης. Οι εξωγενείς παράγοντες οι οποίοι, όταν 
απουσιάζουν, αποτελούν πιθανές πηγές δυσαρέσκειας, είναι οι αποδοχές, οι 
διαπροσωπικές σχέσεις, η πολιτική του οργανισμού και ο τρόπος διοίκησης, η έποπτεία 
και οι συνθήκες εργασίας.
Υπάρχει ένας συνεχώς αυξανόμενος αριθμός ερευνών σχετικά με την επίδραση 
της Σ.Ν. στην εργασία (Daus & Aszkanazy, 2005; Zeidner, Matthews, & Roberts, 2004), 
ενώ οι μελέτες για τη ρύθμιση των συναισθημάτων στο χώρο της εργασίας γίνονται 
αντικείμενο όλο και μεγαλύτερης προσοχής (Grandley, 2000). Παρόλο που οι
πληροφορίες σχετικά με το εάν και πώς η Σ.Ν. και η ρύθμιση των συναισθημάτων
I
επηρεάζει τη θετική και αρνητική επίδραση στην εργασία είναι ακόμη περιορισμένες, 
ωστόσο έχουν διατυπωθεί πολλές προτάσεις για να ερευνηθούν αυτές οι σχέσεις (Cote, 
Miners, & Moon, 2006; Grandley, 2000; Mayer et al., 2000a; van Rooy & Viswesvaran, 
2004).
Τα αποτελέσματα εμπειρικών ερευνών για τη σχέση ανάμεσα στην Σ.Ν. και την 
επαγγελματική ικανοποίηση είναι αντιφατικά. Ένας αριθμός μελετών αναφέρει μέτρια
συσχέτιση (Carmelli, 2003; Kafetsios & Loumakou, 2007; Vakola, Tsaousis, &
;
Nikolaou, 2003), ενώ πρόσφατη μελέτη σε εργαζόμενους στο χώρο της εστίασης και 
στους προϊσταμένους τους (Sy, Tram, & O’Hara, 2006) αναφέρει θετική συσχέτιση
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Iανάμεσα στην ικανότητα Σ.Ν. και στην επαγγελματική ικανοποίηση. Τέλος, σε μελέτη 
τους σε προϊσταμένους 400 επιτυχημένων εταιριών ο Lopes και οι συνεργάτες του 
(2006) διαπίστωσαν ισχυρή συσχέτιση ανάμεσα στις ικανότητες Σ.Ν. και 
επαγγελματικής ικανοποίησης.
Σύμφωνα με τους Cooper και Sawaf (1997) εργαζόμενοι με υψηλά επίπεδα Σ.Ν. 
έχουν υψηλότερα επίπεδα επαγγελματικής ικανοποίησης, επειδή είναι περισσότερο 
ικανοί να εκφράζουν και να ρυθμίζουν τα συναισθήματά τους από τους εργαζόμενους με 
χαμηλά επίπεδα Σ.Ν. Επιπλέον, εργαζόμενοι με υψηλά επίπεδα Σ.Ν. εκφράζουν 
υψηλότερα επίπεδα επαγγελματικής ικανοποίησης, επειδή έχουν την ικανότητα να 
αντιλαμβάνονται και να διαχειρίζονται τα συναισθήματα των άλλων. Αυτή η ικανότητα 
γίνεται σημαντική σε οργανισμούς, όπου οι εργαζόμενοι με υψηλή Σ .Ν. μπορούν να 
χρησιμοποιούν τις ικανότητες τους για να καλλιεργούν θετικές αντιδράσεις, που 
συντελούν στην ενίσχυση του ομαδικού πνεύματος και συμβάλλουν θετικά στην 
επαγγελματική ικανοποίηση όλων (Shimazu, Shimazu, & Odahara, 2004).
Σύμφωνα με τους Fisher και Edwards (1988) η υποστηρικτική συμπεριφορά των 
ηγετών έχει θετική επίδραση στην επαγγελματική ικανοποίηση και στην απόδοση των 
υφισταμένων. Η επαγγελματική ικανοποίηση σχετίζεται θετικά με την οικοδόμηση της 
Σ.Ν. και συχνά θεωρείται ως ο πρωταρχικός παράγοντας επιτυχίας στο χώρο της 
εργασίας (Grandey, 2000). Άνθρωποι με υψηλή Σ.Ν. βιώνουν συνεχώς θετικά 
συναισθήματα, που φανερώνουν υψηλότερα επίπεδα ικανοποίησης σε σύγκριση με 
ανθρώπους που βιώνουν συναισθήματα όπως η απογοήτευση, η κατάθλιψη και ο θυμός, 
επειδή μπορούν να επιτύχουν υψηλότερα επίπεδα γενικής ικανοποίησης και εκπλήρωσης 
(Carmeli, 2003).
Οι Wong και Law (2002) υποστηρίζουν ότι η Σ.Ν. σχετίζεται με θετικά 
αποτελέσματα από την εργασία, όπως η επαγγελματική ικανοποίηση. Οι ίδιοι συνεχίζουν 
ότι η ικανότητα αντίληψης και ρύθμισης των συναισθημάτων είναι ικανή να βελτιώσει 
τις σχέσεις των υφισταμένων με τους προϊσταμένους τους, καθώς επίσης και να 
εξασφαλίσει υψηλότερα επίπεδα ικανοποίησης στην εργασία τους. Επιπρόσθετα, η
συνεχής έκφραση θετικών συναισθημάτων από τους εργαζόμενους οδηγεί σε θετική
!
στάση απέναντι στο εργασιακό περιβάλλον και στον οργανισμό.
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O Sy και οι συνεργάτες του (2006) διατύπωσαν την υπόθεση ότι, όσο πιο υψηλή 
είναι η Σ.Ν. των εργαζομένων, τόσο μεγαλύτερη είναι η ικανοποίησή τους από την 
εργασία, επειδή είναι περισσότερο ικανοί να εκτιμούν και να ρυθμίζουν τα 
συναισθήματά τους. Παρόμοια, όσο πιο υψηλή είναι η Σ.Ν. των προϊσταμένων, τόσο 
μεγαλύτερη θα είναι η ικανοποίησή των υφισταμένων από την εργασία. Οι ίδιοι ωστόσο 
διατύπωσαν την άποψη ότι σε υφισταμένους με υψηλή Σ.Ν., επειδή έχουν ήδη υψηλή 
επαγγελματική ικανοποίηση, η επιπλέον συνεισφορά της Σ.Ν. των προϊσταμένων μπορεί 
να περιορίσει την επαγγελματική τους ικανοποίηση. Αυτό συμβαίνει επειδή οι 
υφιστάμενοι με υψηλά επίπεδα Σ.Ν. είναι ήδη ικανοί να κατανοούν και να ρυθμίζουν τα 
συναισθήματά τους και αυτό συνεισφέρει στην επαγγελματική τους ικανοποίηση, με 
αποτέλεσμα να απαιτούν λιγότερη μεσολάβηση από τους προϊσταμένους τους για να 
τους βοηθήσουν να διαχειριστούν τα συναισθήματά τους ή να τους προφυλάξουν από 
αρνητικά γεγονότα που μειώνουν την επαγγελματική τους ικανοποίηση. Αντίθετα, επειδή 
οι υφιστάμενοι με χαμηλά επίπεδα Σ.Ν. είναι λιγότερο ικανοί να κατανοήσουν και να 
ρυθμίσουν τα συναισθήματά τους, συνακόλουθα και η Σ.Ν ων προϊσταμένων μπορεί να 
έχει μεγαλύτερη επίδραση στα επίπεδα επαγγελματικής ικανοποίησης αυτών των 
υφισταμένων βοηθώντας τους να διαχειρίζονται τα συναισθήματά τους και 
απομακρύνοντας τους από αρνητικά γεγονότα που μειώνουν την επαγγελματική τους 
ικανοποίηση.
32. Επαγγελματικό ayyoc
Από την άλλη πλευρά, το επαγγελματικό άγχος έχει συγκεντρώσει το ενδιαφέρον 
των ερευνητών, λόγω των συνεπειών που έχει στην ομαλή λειτουργία των οργανισμών, 
των επιχειρήσεων και των υπηρεσιών και των επιπτώσεων που έχει στην ψυχική και 
σωματική υγεία των εργαζομένων. Με τον όρο επαγγελματικό άγχος εννοούμε ένα 
πλήθος δυσκολιών, ενοχλήσεων και πιέσεων που αντιμετωπίζει ο εργαζόμενος μέσα 
στον εργασιακό χώρο. Οι στρεσογόνοι παράγοντες μπορεί να οφείλονται είτε σε 
εξωγενείς πιέσεις (συνθήκες εργασίας, φόρτος εργασίας, έλλειψη συνεργασίας και 
υποστήριξης, στυλ ηγεσίας, περιορισμένη πρωτοβουλία) είτε σε ενδογενείς 
(χαρακτηριστικά προσωπικότητας, προσδοκίες του ατόμου από την εργασία) 
(Τικταπανίδου, 2002).
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Ωστόσο, είναι απαραίτητο να εξεταστεί η σχέση του επαγγελματικού άγχους με 
την Συναισθηματική Νοημοσύνη, αφού, σύμφωνα με τον Καφέτσιο (2003), οι 
ικανότητες της συναισθηματικής νοημοσύνης σχετίζονται και με άλλες πλευρές της 
συμπεριφοράς στα εργασιακά πλαίσια, όπως η ψυχική υγεία των εργαζομένων 
(στρατηγικές ρύθμισης του συναισθήματος, στρατηγικές αντιμετώπισης αγχογόνων 
καταστάσεων κα.). Ο Marsella (1994) υποθέτει ότι το στρες εμπεριέχει μια 
συναισθηματική αντίδραση και ειδικότερα μια αντίδραση που περιέχει αρνητικά 
συναισθηματικά επίπεδα. Εξάλλου, το μοντέλο του Bar-On (1997a,b) για τη μη γνωστική 
νοημοσύνη ορίζεται ως ένα σύνολο από συναισθηματικές, προσωπικές, και κοινωνικές 
ικανότητες που επηρεάζουν την δυνατότητα του ατόμου να αντιμετωπίζει 
αποτελεσματικά τις επιταγές και τις πιέσεις του περιβάλλοντος. Το μοντέλο του μεταξύ 
άλλων περιλαμβάνει στρατηγικές αντιμετώπισης του στρες (ικανότητα αντιμετώπισης 
του στρες και ελέγχου δυνατών συναισθημάτων) καθώς και κινητοποίησης και 
γενικότερων εργαλείων της διάθεσης (αισιοδοξία, διάθεση για διασκέδαση, βίωση και 
εκδήλωση θετικών συναισθημάτων).
Η ρύθμιση του συναισθήματος και η αντίληψη των συναισθημάτων των άλλων 
μπορούν να ρυθμίσουν το στρες και τα αρνητικά συναισθήματα, ώστε να αυξηθεί η 
απόδοση στην εργασία. Πρόσφατα ερευνητικά δεδομένα υποστηρίζουν πως τα άτομα με 
υψηλή βαθμολογία σε κλίμακες αυτό-αναφοράς για την Συναισθηματική Νοημοσύνη 
(π.χ. Bar-On EQi) βιώνουν λιγότερο άγχος (Slaski & Cartwright, 2002; Salovey, Stroud, 
Woolery, & Epel, 2002; Salovey, Bedell, Detweiler, & Mayer, 1999; Gerits, Derksen, 
Verbruggen, & Katzko, 2005). Εξάλλου, πρόσφατες μελέτες αναφέρουν αρνητική 
συσχέτιση της ΣΝ με το περιστασιακό άγχος και την μοναξιά (Gerits, Derksen, 
Verbruggen, & Katzko, 2005; Slaski & Cartwright, 2002; Salovey, Bedell, Detweiler, & 
Mayer, 1999; Palmer, Donaldson, & Stough, 2002).
Συγκεκριμένα, εργαζόμενοι με υψηλή Σ.Ν. μπορούν να είναι καλύτεροί στο να 
αναγνωρίσουν συναισθήματα απογοήτευσης και στρες και ακολούθως να ρυθμίσουν 
αυτά τα συναισθήματα για να μειώσουν το στρες. Επιπλέον, εργαζόμενοι με υψηλή Σ.Ν. 
έχουν μεγαλύτερες αντοχές, γιατί είναι ικανοί να αντιλαμβάνονται τις αιτίες του στρες 
και να αναπτύσσουν στρατηγικές και επιμονή για να αντιμετωπίσουν τις αρνητικές 
επιπτώσεις του στρες (Cooper & Sawaf, 1997). Αντίθετα, εργαζόμενοι με χαμηλή Σ.Ν.
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μπορούν να είναι λιγότερο γνώστες των συναισθημάτων τους και να κατέχουν λιγότερες 
ικανότητες να χειριστούν τα συναισθήματά τους, όταν αντιμετωπίζουν δύσκολες 
καταστάσεις και ως εκ τούτου αυξάνουν τα επίπεδα του στρες και μειώνουν τα επίπεδα 
επαγγελματικής τους ικανοποίησης (Sy et al., 2006).
Ειδικότερα το άγχος των εκπαιδευτικών είναι ένα ζήτημα που έχει απασχολήσει 
το ερευνητικό ενδιαφέρον. Οι Kyriakou και Sutcliffe (1977, 1978) ορίζουν το στρες του 
εκπαιδευτικού ως μιαν εκδήλωση αρνητικού συναισθήματος (όπως οργή ή κατάθλιψη) 
που ενδεχομένως συνοδεύεται από παθογόνες φυσιολογικές μεταβολές (όπως 
ταχυπαλμία) ως αποτέλεσμα απαιτήσεων από το διδάσκοντα, αναφορικά με τον 
επαγγελματικό του ρόλο. Σύμφωνα με την Παππά (2006), το στρες του εκπαιδευτικού 
εμπίπτει στη γενική κατηγορία του άγχους που δημιουργείται από το επάγγελμα. Η ίδια 
συμπληρώνει ότι το στρες μπορεί να προκληθεί όταν ο εργαζόμενος δεν ταιριάζει αρκετά 
με την εργασία ή όταν η εργασία του ενέχει υπευθυνότητα για την ασφάλεια, την 
ευημερία ή τη συμπεριφορά των άλλων, στοιχεία που συγκεντρώνονται στο επάγγελμα 
του εκπαιδευτικού.
|
Σύμφωνα με τους Travers και Cooper (1996) πέντε είναι οι κατηγορίες πηγών 
άγχους για τους εκπαιδευτικούς:
1 .ενδογενείς παράγοντες στην εργασία (εργασιακές συνθήκες, φόρτος εργασίας)
2. ο ρόλος του εκπαιδευτικού (ασάφεια ρόλου, σύγκρουση ρόλων)
3. η επαγγελματική ανάπτυξη (εξέλιξη, ασφάλεια, διάσταση προσδοκιών και 
απονεμόμενου κύρους)
4. η οργανωτική δομή και το κλίμα (συμμετοχή στη λήψη αποφάσεων, κλίμα και 
κουλτούρα της οργάνωσης)
5. η διασύνδεση σπιτιού και εργασίας .
3.3. Το θετικό/αρνητικό συναίσθτιιια στην εργασία
Ο διαχωρισμός σε θετική-αρνητική συναισθηματικότητα {positive/negative 
affectivity) αναφέρεται στο συναισθηματικό κόσμο του ατόμου και ειδικότερα στο είδος 
και την ένταση των συναισθημάτων τα οποία τείνει να αισθάνεται. Η θετική 
συναισθηματικότητα {positive affectivity) είναι η τάση του ατόμου να βιώνει έντονα 
ευχάριστα συναισθήματα, ενώ η αρνητική συναισθηματικότητα (negative affectivity)
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είναι η τάση βίωσης έντονων δυσάρεστων συναισθημάτων (Cropanzano, James, & 
Konovsky, 1993). Ο άνθρωπος ο οποίος βιώνει θετικά συναισθήματα είναι γενικά 
δραστήριος, ενθουσιώδης και σε εγρήγορση, ενώ αυτός που βιώνει αρνητικά 
συναισθήματα έχει ένταση και αρνητική φόρτιση (Watson, Clark, & Tellegen, 1988).
Ένα σημαντικό μέρος της έρευνας σχετικά με τη θετική και την αρνητική 
συναισθηματικότητα έχει αφιερωθεί στο ρόλο που παίζουν αυτές στην εργασία. Η 
θεωρία της οργανωτικής συμπεριφοράς των Weiss και Cropanzano (1996) προτείνει ότι 
οι αθροιστικές συναισθηματικές εμπειρίες στο εργασιακό περιβάλλον σε συνδυασμό με 
άλλους παράγοντες (συμπεριλαμβανομένης της προσωπικότητας) μπορούν να 
διαμορφώσουν τη στάση των εργαζομένων απέναντι στην εργασία τους.
Βέβαια, οι συναισθηματικές αντιδράσεις στο εργασιακό περιβάλλον θεωρήθηκαν 
αρχικά κοντά στην επαγγελματική ικανοποίηση (Locke, 1976), αλλά εμπειρικά 
αποδείχθηκε ότι το συναίσθημα στην εργασία δεν μπορεί να εξισωθεί με αυτήν. Παρόλο 
που η επαγγελματική ικανοποίηση εμπεριέχει μια αποτίμηση της εργασιακής 
κατάστασης, δεν περιέχει μια ψυχολογική αντίδραση με αντικειμενική εμπειρία, δεν 
είναι μια κατάσταση (Brief & Robertson, 1989; Weiss, 2002). Είναι ευρέως αποδεκτό ότι 
το συναίσθημα στην εργασία δεν μπορεί να εξισωθεί με την επαγγελματική ικανοποίηση, 
εφόσον η στάση απέναντι στην εργασία απεικονίζει επίσης τις γνωστικές αποτιμήσεις και 
πεποιθήσεις (Weiss, 2002). Σύμφωνα εξάλλου με τους Brief και Weiss (2002), το 
συναίσθημα στην εργασία μπορεί να επηρεαστεί από εξωγενείς οργανωτικούς
t
παράγοντες (π.χ. στρεσογόνες συνθήκες).
Από την άλλη πλευρά, ποικίλα δεδομένα αποδεικνύουν την μεγάλη επίδραση που
έχει το συναίσθημα στην ικανοποίηση από την εργασία. Ο Moyle (1995) έχει προτείνει
>
ότι άτομα με υψηλή αρνητική συναισθηματικότητα αντιλαμβάνονται το περιβάλλον με 
αρνητικό τρόπο, επομένως μπορεί να αντιλαμβάνονται με τον ίδιο τρόπο και την εργασία 
τους, κάτι που μεταφράζεται σε χαμηλή ικανοποίηση από την εργασία. Οι Connolly και 
Viswesvaran (2000) βρήκαν ότι το 10-25% της διακύμανσης στην ικανοποίηση από την 
εργασία μπορεί να εξηγηθεί από την συναισθηματικότητα του υποκειμένου, με την 
θετική συναισθηματικότητα να σχετίζεται περισσότερο με την εξαρτημένη μεταβλητή 
απ’ ό,τι η αρνητική.
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Τα συναισθήματα που βιώνουν οι εργαζόμενοι στο χώρο της εργασίας τους 
επηρεάζουν τις αντιλήψεις τους για το εργασιακό/οργανωσιακό πλαίσιο και γενικότερα 
τη συμπεριφορά τους. Έχει βρεθεί ότι η προσωπικότητα με υψηλή αρνητική 
συναισθηματικότητα επηρεάζει τις αντιλήψεις για το περιβάλλον εργασίας (Ferguson, 
Daniels, & Jones, 2006), ενώ η θετική συναισθηματικότατα είναι στοιχειωδώς 
συνδεδεμένη με την ενεργή ενασχόληση του ατόμου με το αντικείμενο του, με την 
επιδίωξη στόχων και με κοινωνικές διεργασίες ιδιαίτερα κρίσιμες στις οργανωσιακές 
αλληλεπιδράσεις (Watson, Clark, & Tellegen, 1988). Συγχρόνως, το συναίσθημα στην 
εργασία είναι προβλεπτικός παράγοντας για πολλές πλευρές της οργανωτικής 
συμπεριφοράς, συμπεριλαμβανομένων ανάμεσα σε άλλα της οργανωσιακής δέσμευσης 
(Cropanzano, et al., 1993), της λήψης αποφάσεων και της αναπαραγωγικής 
συμπεριφοράς των εργαζομένων (Barsade, Brief, & Spataro, 2003).
Επιπλέον, υπάρχουν θεωρίες και έρευνες για τη σχέση της Σ.Ν. με το συναίσθημα
τ
στην εργασία.. Για παράδειγμα, η έρευνα των Bar-On και των συνεργατών του (2000) 
για τα γνωρίσματα της Σ.Ν. σε τρεις επαγγελματικές ομάδες έδειξε ότι ένα γενικό θετικό 
συναίσθημα ήταν διακριτά υψηλότερος παράγοντας της Σ.Ν., ενώ σε πρόσφατη έρευνα 
των Kafetsios και Loumakou (2006) βρέθηκε ότι ανάμεσα στις πτυχές της Σ.Ν. μόνο η 
γενική διάθεση είχε μοναδική προβλεπτική αξία για το θετικό και αρνητικό συναίσθημα 
στην εργασία.
3. 4. Επαννελίΐατική εξουθένωση
Όταν το επαγγελματικό άγχος είναι χρόνιο, συσσωρεμένο και παρατεταμένο, ο 
εργαζόμενος αποδυναμώνεται και αισθάνεται ότι τα αποθέματα που διαθέτει δεν 
επαρκούν για να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις της εργασίας του. Πρόκειται για το 
σύνδρομο της επαγγελματικής εξουθένωσης (burnout) (Κάντας, 1996). Ο όρος 
χρησιμοποιήθηκε για πρώτη φορά από τον Freudenberger (1975) για να χαρακτηρίσει 
τον κορεσμό ή την εξάντληση από το επάγγελμα.
Σύμφωνα με τους Maslach και Jackson (1981) τρεις είναι οι διαστάσεις της 
επαγγελματικής εξουθένωσης: η συναισθηματική εξάντληση, η αποπροσωποποίηση και 
η μειωμένη προσωπική επίτευξη. Η εξάντληση που νιώθει ο εργαζόμενος προσδιορίζεται 
επίσης ως συναισθηματικός κορεσμός, αποπροσωποποίηση και μειωμένη ικανότητα
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επίδοσης. Ιδιαίτερα η αποπροσωποποίηση, σημαίνει την απαθή αντίδραση προς τα άτομα 
τα οποία είναι αποδέκτες της φροντίδας τους.
Τα τελευταία χρόνια, πολλοί ερευνητές συσχετίζουν την επαγγελματική 
εξουθένωση με το αποτέλεσμα επιβαρύνσεων στην εργασία, το στρες και την 
ψυχολογική προσαρμογή. Το άτομο που χαρακτηρίζεται από επαγγελματική εξουθένωση 
διέρχεται από τα ακόλουθα τρία στάδια: α) Κατά το πρώτο στάδιο, βιώνει μία 
ανισορροπία μεταξύ των πηγών βοήθειας και των απαιτήσεων όσον αφορά την εργασία 
του και επομένως κατακλύζεται από άγχος, β) Κατά το δεύτερο στάδιο, χαρακτηρίζεται 
από μία άμεση, περιορισμένης χρονικής διάρκειας συναισθηματική αντίδραση απέναντι 
σ’ αυτή την «ανισορροπία», η οποία διακρίνεται από συναισθήματα φόβου, έντασης, 
υπνηλίας και εξάντλησης. Επομένως, νιώθει πίεση που εκδηλώνεται με τα προηγούμενα
συμπτώματα (σωματικής και ψυχολογικής φύσης), γ) Κατά το τρίτο στάδιο,
i
παρατηρούνται αλλαγές στις στάσεις και τη συμπεριφορά του ατόμου, όπως για 
παράδειγμα ένας αποστασιοποιημένος, μηχανικός ή αλαζονικός τρόπος αντιμετώπισης 
των πελατών για την ικανοποίηση των προσωπικών του αναγκών. Συνεπώς, η 
επαγγελματική εξουθένωση θα μπορούσε να χαρακτηριστεί ως ένα είδος άμυνας του 
ατόμου, η οποία εκδηλώνεται με απάθεια, αλαζονεία και συναισθηματική 
αποστασιοποίηση (Burke & Richardsen, 1996; Hughes, 2001).
Για την αξιολόγηση της επαγγελματικής εξουθένωσης, δύο είναι τα ψυχομετρικά 
εργαλεία που παίζουν καθοριστικό ρόλο, κρίνονται ως τα σημαντικότερα και ξεχωρίζουν 
τόσο για την εγκυρότητα όσο και για την αξιοπιστία τους: To Tedium Measure (Pines, 
Aronson, & Kafry, 1981) και το Maslach Burnout Inventory (Maslach & Jackson, 1981). 
Συγκεκριμένα, για την κατασκευή του Maslach Burnout Inventory, που είναι και το πιο 
γνωστό ψυχομετρικό εργαλείο, συγκεντρώθηκαν δηλώσεις 1052 ανθρώπων διαφόρων 
επαγγελματικών ειδικοτήτων (αστυνομικών, εκπαιδευτικών, νοσοκόμων, κοινωνικών 
λειτουργών, ψυχολόγων, δικηγόρων, γιατρών κ.ά.). Από έρευνες που έγιναν για το 
σύνδρομο επαγγελματικής εξουθένωσης, βρέθηκε ότι κάποια επαγγέλματα (γιατροί, 
εκπαιδευτικοί, αστυνομικοί, πιλότοι, ασφαλιστές, δικαστικοί, ταμίες κ.τ.λ.) είναι 
περισσότερο αγχογόνα από άλλα (Jimmieson, 2000).
Ειδικότερα για το επάγγελμα των εκπαιδευτικών, καθώς αποτελεί ένα από τα 
κατ’ εξοχήν κοινωνικοανθρωποκεντρικά επαγγέλματα, η επαγγελματική εξουθένωση
ι
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πλήττει ένα μεγάλο ποσοστό επαγγελματιών όλων των βαθμιδών σε όλες τις χώρες του 
κόσμου. Στην περίπτωση των εκπαιδευτικών, η επαγγελματική εξουθένωση είναι το 
σύνδρομο με το οποίο οι εκπαιδευτικοί αντιδρούν στους αγχογόνους παράγοντες της 
εργασίας τους. Σύμφωνα με τον Hendrickson (1979), η επαγγελματική εξουθένωση 
στους εκπαιδευτικούς είναι η σωματική, συναισθηματική και ψυχολογική εξάντληση, 
που αρχίζει όταν ο εκπαιδευτικός διακατέχεται από ένα συναίσθημα απώλειας 
ενδιαφέροντος για τη διδασκαλία. Ο εκπαιδευτικός που βιώνει επαγγελματική 
εξουθένωση αισθάνεται ατονία, έλλειψη ενθουσιασμού, διακατέχεται από ένα αίσθημα 
ανικανοποίητου, δυσκολεύεται να συγκεντρωθεί, δεν έχει αυτοπεποίθηση και χάνει το 
χιούμορ του (McGee-Cooper, Trammell, & Lau, 1990).
Η επαγγελματική εξουθένωση στους εκπαιδευτικούς παρουσιάζεται σύμφωνα με 
τον Κάντα (2001) με τρεις διαστάσεις:
1 .συναισθηματική εξάντληση με αισθήματα κόπωσης και μείωσης της ενεργητικότητας, 
με αποτέλεσμα την αδυναμία του εκπαιδευτικού να προσφέρει ουσιαστικά στους 
μαθητές του
2. αποπροσωποποίηση με αδιάφορη ή αρνητική στάση απέναντι στους μαθητές και τάση
i
ψυχολογικής και σωματικής απομάκρυνσης από αυτούς
3. μειωμένη προσωπική επίτευξη με μειωμένο αίσθημα ικανοποίησης του εκπαιδευτικού 
από την εργασία του και αδυναμία για εκπαιδευτική προσφορά.
Οι παράγοντες οι οποίοι συντελούν στη δημιουργία επαγγελματικής εξουθένωσης 
των εκπαιδευτικών είναι οι ακόλουθοι: α) Προσωπικοί παράγοντες (Ποιο ρόλο παίζουν 
τα ατομικά χαρακτηριστικά του εκπαιδευτικού στη δημιουργία επαγγελματικής 
εξουθένωσης;) β) Διαπροσωπικοί παράγοντες (Ποιο ρόλο διαδραματίζουν οι άλλοι 
άνθρωποι στη δημιουργία της;) γ) Οργανωτικοί παράγοντες (Ποιο ρόλο παίζει το 
περιβάλλον του σχολείου; Ποιο ρόλο παίζει ο εργοδότης;) (Παππά, 2006).
Πολλές μελέτες για την επαγγελματική εξουθένωση υιοθετούν μία 
συμπεριφορική προσέγγιση του συνδρόμου, ενώ άλλες μία γνωστική προσέγγιση. Ο 
Oranje (2001) ταξινομεί τις μελέτες αυτές σε τρεις κατηγορίες. Πρώτον, η 
επαγγελματική εξουθένωση θεωρείται ότι είναι ένα πρόβλημα αντιμετώπισης (coping
ί· 1
problem) (μοντέλο άλλη λεπί δ ρασης-mter act ion model)· για παράδειγμα η
επαγγελματική εξουθένωση πηγάζει από την αρνητική επίδραση της κρίσης ενός ατόμου
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για τις δικές του ικανότητες σε σχέση με πραγματικούς ή φανταστικούς στρεσογόνους 
παράγοντες του περιβάλλοντος του (Eskridge & Coker, 1985; Byrne, 1991). Δεύτερον, 
μερικές μελέτες αντιμετωπίζουν την επαγγελματική εξουθένωση ως μία κατάσταση 
σωματικής και ψυχικής εξάντλησης, που πλήττει τα άτομα που εμπλέκονται για μεγάλο 
χρονικό διάστημα σε καταστάσεις, οι οποίες απαιτούν έντονη συναισθηματική 
προσπάθεια (Kremer-Hayon & Kurtz, 1985). Η άποψη αυτή κατηγοριοποιείται ως το 
φυσιολογικό μοντέλο (psysiologiccil model). Τρίτον, η βασική αρχή μερικών μελετών 
είναι η άποψη ότι το περιβάλλον παράγει στρεσογόνους παράγοντες που ευθύνονται για 
την έναρξη της επαγγελματικής εξουθένωσης. Τέτοιοι περιβαλλοντικοί παράγοντες είναι 
οι κοινωνικές σχέσεις των εκπαιδευτικών με τους μαθητές, τους συναδέλφους και τους 
διευθυντές (Brouwers & Tomic, 1999) και οι εργασιακές συνθήκες (Van Dierendonck, 
Schaufeli, & Buunk, 1998).
Ωστόσο, οι μελέτες που έχουν εξετάσει την επαγγελματική εξουθένωση των 
εκπαιδευτικών χαρακτηρίζονται από έλλειψη σταθερής θεωρητικής βάσης και επίσης 
από έλλειψη τεκμηρίωσης των αιτιωδών σχέσεων μεταξύ περιβαλλοντικών παραγόντων 
και επιπτώσεων στην ψυχοσωματική υγεία του ατόμου (Guglielmi & Tatrow, 1998). Η 
θεωρία που έχει αναπτυχθεί για την αυτο-αποτελεσματικότητα (self-efficacy) 
αποδεικνύεται τελευταία ένα επαρκές θεωρητικό πλαίσιο για τη μελέτη της 
επαγγελματικής εξουθένωσης των εκπαιδευτικών (Brouwers, 2000; Evers, Tomic, & 
Brouwers, 2001).
Εξαιτίας του μικρού αριθμού των ερευνών που εξετάζουν την επίδραση της 
συναισθηματικής νοημοσύνης και της ρύθμισης του συναισθήματος του διευθυντή στο 
δημιουργικό σχολικό κλίμα, την επαγγελματική ικανοποίηση, το άγχος και την 
επαγγελματική εξουθένωση των εκπαιδευτικών, σκοπός της παρούσας έρευνας ήταν η 
εξέταση της επίδρασης αυτών των χαρακτηριστικών των διευθυντών σχολικών μονάδων 
Πρωτοβάθμιας και Δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης στο δημιουργικό σχολικό κλίμα, στην 
επαγγελματική ικανοποίηση, στα συναισθήματα και στην επαγγελματική εξουθένωση 
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4. Γενικοί στόγοι
1) Να διερευνηθεί αν η συναισθηματική νοημοσύνη του διευθυντή σχετίζεται με το 
δημιουργικό σχολικό κλίμα, την επαγγελματική ικανοποίηση, τα συναισθήματα και την 
επαγγελματική εξουθένωση των εκπαιδευτικών.
2) Να διερευνηθεί αν η συναισθηματική νοημοσύνη των εκπαιδευτικών σχετίζεται με την 
επαγγελματική ικανοποίηση, το άγχος και την επαγγελματική τους εξουθένωση.
3) Να εξεταστεί η σχέση ανάμεσα στο σχολικό κλίμα και στην επαγγελματική
I
ικανοποίηση, τα συναισθήματα και την επαγγελματική εξουθένωση των εκπαιδευτικών.
4) Να διερευνηθεί αν η συναισθηματική νοημοσύνη του διευθυντή σε αλληλεπίδραση με 
τη συναισθηματική νοημοσύνη των εκπαιδευτικών σχετίζεται με το δημιουργικό σχολικό 
κλίμα, την επαγγελματική ικανοποίηση, τα συναισθήματα και την επαγγελματική 
εξουθένωση των εκπαιδευτικών.
5. Ερευνητικές υποθέσεις ,.
1 .Υποθέσεις που αφορούν την επίδραση της συναισθηματική νοηιιοσύνης των 
διευθυντών στο δηιιιουργικό σγολικό κλίμα, και στους υφισταμένους τους 
εκπαιδευτικούς
Ια. Αναμένεται η αντίληψη του συναισθήματος των άλλων από το διευθυντή να έχει
■I
θετική επίδραση στο δημιουργικό σχολικό κλίμα.
1 β. Αναμένεται η χρήση του συναισθήματος των άλλων από το διευθυντή να έχει θετική 
επίδραση στην επαγγελματική ικανοποίηση και στο θετικό συναίσθημα στην'εργασία 
των υφισταμένων-εκπαιδευτικών και αρνητική επίδραση στα επίπεδα άγχους και στο 
αρνητικό συναίσθημα στην εργασία τους.
1γ. Αναμένεται η ρύθμιση του συναισθήματος του διευθυντή να έχει θετική επίδραση 
στο αρνητικό συναίσθημα στην εργασία των υφισταμένων-εκπαιδευτικών και αρνητική 
επίδραση στην επαγγελματική τους ικανοποίηση.
1·:
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2. Υποθέσεις που αφορούν την επίδραση της συναισθηματικής νοηιιοσύνης των 
εκπαιδευτικών
2α. Αναμένεται τα υψηλά επίπεδα κατανόησης των συναισθημάτων των εκπαιδευτικών 
να συσχετίζονται θετικά με το δημιουργικό σχολικό κλίμα, την προσωπική επίτευξη, το 
θετικό συναίσθημα στην εργασία και την επαγγελματική τους ικανοποίηση και αρνητικά 
με την αποπροσωποποίηση και την επαγγελματική τους εξουθένωση.
2β. Αναμένεται τα υψηλά επίπεδα αντίληψης των συναισθημάτων των άλλων να 
συσχετίζονται θετικά με το δημιουργικό σχολικό κλίμα, την προσωπική επίτευξη, το 
θετικό συναίσθημα στην εργασία και την επαγγελματική ικανοποίηση και αρνητικά με το 
επαγγελματικό άγχος, την εξουθένωση, την αποπροσωποποίηση και το αρνητικό 
συναίσθημα στην εργασία .
2γ. Αναμένεται τα υψηλά επίπεδα χρήσης των συναισθημάτων των άλλων να 
συσχετίζονται θετικά με το δημιουργικό σχολικό κλίμα, την προσωπική επίτευξη, το 
θετικό συναίσθημα στην εργασία και την επαγγελματική ικανοποίηση και αρνητικά με το 
επαγγελματικό άγχος, την αποπροσωποποίηση και το αρνητικό συναίσθημα στην t 
εργασία.
2δ. Αναμένεται τα υψηλά επίπεδα ρύθμισης των συναισθημάτων να συσχετίζονται
I,·
θετικά με την προσωπική επίτευξη, το θετικό συναίσθημα στην εργασία και την 
επαγγελματική ικανοποίηση και αρνητικά με το επαγγελματικό άγχος, την εξουθένωση, 
την αποπροσωποποίηση και το αρνητικό συναίσθημα στην εργασία .
3. Υποθέσεις που αφορούν την επίδραση του δηιιιουργικού σγολικού κλίιιατος 
Αναμένεται το δημιουργικό σχολικό κλίμα να σχετίζεται θετικά με υψηλά επίπεδα 
επαγγελματικής ικανοποίησης των εκπαιδευτικών και θετικού συναισθήματος στην 
εργασία και αρνητικά με το αρνητικό συναίσθημα στην εργασία, το επαγγελματικό άγχος 
και την επαγγελματική τους εξουθένωση.
(:ί
4. Υποθέσεις που αφορούν την αλληλεπίδραση της συναισθηματικής νοημοσύνης των 
διευθυντών και της συναισθηματικής νοηιιοσύνης των εκπαιδευτικών
ί
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Αναμένεται η αντίληψη του συναισθήματος των διευθυντών σε αλληλεπίδραση με την 
υψηλή Σ.Ν. των υφισταμένων-εκπαιδευτικών να έχει αρνητική επίδραση στο αρνητικό 
συναίσθημα και στην επαγγελματική εξουθένωση των υφισταμένων-εκπαιδευτικών.
ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ
1. Διαδικασία συλ/.ονήc του υλικού
Η έρευνα διεξάχθηκε κατά το τρίτο τρίμηνο του σχολικού έτους 2006-2007 σε 
εκπαιδευτικούς, στους οποίους έγινε γνωστό ότι το ερωτηματολόγιο σχεδιάστηκε στο 
πλαίσιο της εκπόνησης διπλωματικής εργασίας στο Πρόγραμμα Μεταπτυχιακών 
Σπουδών «Οργάνωση και Διοίκηση της Εκπαίδευσης» του Πανεπιστημίου Θεσσαλίας. 
Οι εκπαιδευτικοί που δέχτηκαν να συμμετάσχουν ενθαρρυνθήκαν να απαντήσουν σε 
όλες τις ερωτήσεις και πληροφορήθηκαν ότι τα αποτελέσματα που θα προκόψουν θα 
χρησιμοποιηθούν για καθαρά ερευνητικούς σκοπούς. Εκτός από τις κλίμακες που 
χρησιμοποιήθηκαν για την έρευνα, το ερωτηματολόγιο περιλάμβανε ερωτήσεις που 
αφορούσαν δημογραφικά στοιχεία των εκπαιδευτικών. Ο χρόνος συμπλήρωσης του 
ερωτηματολογίου δεν υπερέβαινε τα 20-25 λεπτά της ώρας. Για λόγους δεοντολογίας 
δεν αναφέρθηκαν οι συγκεκριμένοι στόχοι της έρευνας (μελέτη της επίδρασης της 




Στην έρευνα συμμετείχαν διευθυντές από 30 δημόσια σχολεία (15 Πρωτοβάθμιας 
και 15 Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης) του νομού Πέλλας και 164 εκπαιδευτικοί που 
υπηρετούσαν στα ίδια σχολεία, συνολικά 194 εκπαιδευτικοί. (Στην πολυεπίπεδη 
ανάλυση πήραν μέρος επιπλέον 4 διευθυντές από δημόσια σχολεία του νομού Πέλλας 
και επιπλέον 35 εκπαιδευτικοί που υπηρετούσαν στις ίδιες σχολικές μονάδες. Δηλαδή, σε 
αυτήν την ανάλυση συμμετείχαν συνολικά 34 διευθυντές, 18 Πρωτοβάθμιας και 16 
Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης και 199 υφιστάμενοί τους εκπαιδευτικοί, σύνολο 232 
εκπαιδευτικοί).
Πιο συγκεκριμένα, το δείγμα αποτέλεσαν 76 εκπαιδευτικοί της πρωτοβάθμιας 
(ποσοστό 39,2%) και 118 της δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης (ποσοστό 60,8%). Από
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αυτούς οι 74 ήταν άντρες (ποσοστό 38,1%) και οι 120 ήταν γυναίκες (ποσοστό 61,9%). 
Όσον αφορά στις ηλικίες των εκπαιδευτικών, αυτές κυμαίνονταν από 26 έως 62 ετών 
και ο μέσος όρος ήταν 42,47 έτη (Τ.Α.= 7,55). Αναφορικά με την οικογενειακή τους 
κατάσταση, οι 30 ήταν άγαμοι (ποσοστό 15,5%), οι 158 ήταν έγγαμοι (ποσοστό 81,4%), 
οι 4 διαζευγμένοι (ποσοστό 2,1%) και υπήρχε 1 μόνο χήρα (ποσοστό 0,5%). Από 
αυτούς, οι 130 είχαν παιδιά (ποσοστό 67,0%), ενώ οι υπόλοιποι 64 δεν είχαν παιδιά 
(ποσοστό 33,0%). Επίσης, οι εκπαιδευτικοί του δείγματος είχαν επιπλέον προσόντα ως 
εξής: οι 4 (ποσοστό 2,1%) ήταν κάτοχοι διδακτορικού διπλώματος, οι 25 (ποσοστό 
12,9%) ήταν κάτοχοι μεταπτυχιακού, οι 4 είχαν μετεκπαίδευση στο διδασκαλείο 
(ποσοστό 2,1%), οι 10 είχαν άλλο πτυχίο ΑΕΙ ή ΤΕΙ (ποσοστό 5,2%), οι 39 είχαν κάνει 
εξομοίωση (ποσοστό 20,1%) και οι 74 (ποσοστό 38,1%) γνώριζαν το χειρισμό Η/Υ. 
Αναφορικά με τα χρόνια προϋπηρεσίας, από τους εκπαιδευτικούς του δείγματος οι 26 
(ποσοστό 13,4%) είχαν 0-3 έτη προϋπηρεσίας, οι 56 (ποσοστό 28,9%) είχαν 4-10 έτη, οι 
78 (ποσοστό 40,2%) είχαν 11-25 έτη και οι 34 (ποσοστό 17,5%) είχαν πάνω από 25 έτη 
προϋπηρεσία. Όσον αφορά στην περιοχή, οι 71 υπηρετούσαν σε σχολεία αστικής 
περιοχής (ποσοστό 36,6%), οι 57 σε σχολεία ημιαστικής (ποσοστό 29,4%) και οι 66 σε 
σχολεία αγροτικής περιοχής (ποσοστό 34%), ενώ το μέγεθος της σχολικής μονάδας ήταν 
κατά μέσο όρο 148 μαθητές (Τ.Α.=91,27).
Στο δείγμα της πολυεπίπεδης ανάλυσης, από το σύνολο των διευθυντών, οι 27 
ήταν άντρες και οι 7 ήταν γυναίκες και ο μέσος όρος της ηλικίας τους ήταν 50,33 έτη 
(Τ.Α.=6,39). Από κάθε σχολείο συγκεντρώθηκαν δεδομένα από 2-10 εκπαιδευτικούς. 
Αναλυτικότερα, από 9 σχολεία συγκεντρώθηκαν δεδομένα από 2-4 εκπαιδευτικούς, από 
21 σχολεία συγκεντρώθηκαν δεδομένα από 5-7 εκπαιδευτικούς και από 3 σχολεία 
συγκεντρώθηκαν δεδομένα από 9-10 εκπαιδευτικούς. Από το σύνολο των εκπαιδευτικών, 
το 33% ήταν άντρες και το υπόλοιπο 77% ήταν γυναίκες και ο μέσος όρος της ηλικίας 
τους ήταν 40,43 έτη (Τ.Α.=6,47).
i i ι.r
3.Μέθοδοι Συ/loytiQ Υλικού-Κλίμακεα
Για τη συλλογή του υλικού χρησιμοποιήθηκε ανώνυμο ερωτηματολόγιο 
αυτοαναφοράς (βλ. Παράρτημα), που δομείται σε 7 ενότητες και απαρτίζεται συνολικά 
από 143 ερωτήσεις (σε παρένθεση αναφέρονται παραδείγματα ερωτήσεων).
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3.1. Συναισθηματική Νοημοσύνη
Για τη μέτρηση της συναισθηματικής νοημοσύνης χρησιμοποιήθηκε η Κλίμακα 
Συναισθηματικής Νοημοσύνης Wong Law Emotional Inteligence Scale (WLEIS, Wong & 
Law, 2002). Πρόκειται για μια κλίμακα τύπου Likert αποτελούμενη από 16 ερωτήσεις με 
επτάβαθμη διαβάθμιση από το 1 (Διαφωνώ Απόλυτα) ως το 7 (Συμφωνώ Απόλυτα), (π.χ. 
Έχω μια καλή διαχείριση των συναισθημάτων μου). Η κλίμακα δομείται από τις τέσσερις 
παραμέτρους της συναισθηματικής νοημοσύνης των Mayer και Salovey’s (1997). 
Συγκεκριμένα, η Self-Emotion Appraisal (SEA) αξιολογεί την ικανότητα του ατόμου να 
κατανοεί τα συναισθήματά του. Η Others’ Emotion Appraisal (ΟΕΑ) αξιολογεί την 
ικανότητα του ατόμου να αντιλαμβάνεται τα συναισθήματα των άλλων. Η Uses of 
Emotion (UOE) αναφέρεται στην ικανότητα του ατόμου να διαχειρίζεται τα 
συναισθήματα των άλλων. Τέλος, η Regulation of Emotion (ROE) αναφέρεται στην 
ικανότητα του ατόμου να ρυθμίζει τα συναισθήματά του. Ο δείκτης αξιοπιστίας α για τις 
τέσσερις παραμέτρους ήταν: Κ.ατανόηση:0,84, Αντίληψη:0,75, Χρήση:0,79,
Ρύθμιση :0,89.
3.2. Επαγγελματική ικανοποίηση
Η Κλίμακα Γενικής Ικανοποίησης από την Εργασία (Overall Job Satisfaction. 
Brayfield & Rothe, 1951) αποτελείται από δεκαοχτώ ερωτήσεις, όμως στην έρευνα 
χρησιμοποιήθηκαν οι πρώτες δώδεκα. Η κλίμακα είναι τύπου Likert και εστιάζει στη 
«στάση του ατόμου του ατόμου ως προς την δουλεία του» (Brayfield & Rothe, 1951, 
σελ. 307). Οι απαντήσεις δίδονται με πεντάβαθμη διαβάθμιση από το 1 (Διαφωνώ 
Απόλυτα) έως το 5 (Συμφωνώ Απόλυτα). Υψηλές βαθμολογίες υποδηλώνουν υψηλή 
ικανοποίηση από την εργασία, (π.χ. Αισθάνομαι πολύ ικανοποιημένος από την τωρινή 
δουλειά μου). Η κλίμακα είχε εσωτερική συνοχή α=0,80.
\
3.3. Ρύθμιση και διαχείριση συναισθήματος
Η ρύθμιση και η διαχείριση των συναισθημάτων των ερωτώμενων εκτιμήθηκε με 
Ερωτηματολόγιο Ρύθμισης του Συναισθήματος (Emotion Regulation Questionnaire. Gross 
& John, 2003). To ερωτηματολόγιο είναι δομημένο από δέκα προτάσεις που αφορούν 
την συναισθηματική εμπειρία αλλά και την έκφραση του ατόμου συλλέγοντας
1:
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πληροφορίες σχετικά με στρατηγικές ρύθμισης και επεξεργασίας του συναισθήματος. Οι 
απαντήσεις δίδονται με επτάβαθμη διαβάθμιση τύπου Likert από το 1 (Διαφωνώ 
Απόλυτα) έως το 7 (Συμφωνώ Απόλυτα) . Υψηλή βαθμολογία σε έξι προτάσεις (τις υπ’ 
αριθμόν 1, 3, 5, 7, 8, 10) υποδηλώνει ότι το άτομο επιλέγει την γνωστική αναπλαισίωση 
(ιcognitive reappraisal) ως στρατηγική ρύθμισης του συναισθήματος. Η κλίμακα είχε 
εσωτερική συνοχή reappraisal α =,86 . Παράλληλα στην κλίμακα αυτή, υψηλή 
βαθμολογία στις υπόλοιπες τέσσερις ερωτήσεις (τις υπ’ αριθμόν 2, 4, 6, 9) υποδηλώνει 
ότι το άτομο ρυθμίζει ετεροχρονισμένα το συναίσθημά του, προσέχοντας κυρίως να μην 
το εκφράσει (expressive suppression). Η αξιοπιστία της κλίμακας suppression ήταν α 
=0,76 .
3.4. Κλίμα που επικρατεί στη σχολική μονάδα
Η κλίμακα αξιολόγησης του δημιουργικού κλίματος αποτελείται από 45 
ερωτήσεις και βασίζεται στο ερωτηματολόγιο για το δημιουργικό σχολικό κλίμα 
(Κούσουλας Φ., υπό δημοσίευση), που προσεγγίζει την έννοια σε τρία επίπεδα:
1. στο επίπεδο προϊόντος, δηλαδή την παραγωγή και εφαρμογή καινοτομικών ιδεών,
όπου περιλαμβάνονται θέματα όπως: εντοπισμός προβλημάτων, διερεύνηση
προβλημάτων, γέννηση ιδεών-λύσεων και εφαρμογή-αξιολόγηση ιδεών (π.χ. Το κλίμα
r
στη σχολική μονάδα δίνει έμφαση σε καινοτόμες δράσεις).
2. στο επίπεδο διαδικασιών, δηλαδή τις διαδικασίες που επιτρέπουν να αντιμετωπίζεται 
η εργασία στο σχολείο ως πρόκληση, όπου περιλαμβάνονται θέματα όπως: ηγεσία που 
εμπνέει, συνεργατικό πνεύμα, σαφήνεια στόχων, επάρκεια πηγών-πόρων, αυτονομία, 
νοητική εγρήγορση και ευελιξία-ανάληψη ρίσκου (π.χ. Οι προϊστάμενοι εκτιμούν τις 
ατομικές πρωτοβουλίες των εκπαιδευτικών και επενδύουν σε αυτές).
3. στο προσωπικό επίπεδο, δηλαδή το αίσθημα εκτίμησης-αποδοχής και η 
αυτοπραγμάτωση των εκπαιδευτικών (π.χ. Οι εκπαιδευτικοί αισθάνονται περήφανοι που 
εργάζονται σε αυτή τη σχολική μονάδα).
Η εκτίμηση του κλίματος που επικρατεί στη σχολική μονάδα που εργάζονται οι 
εκπαιδευτικοί έγινε με τετράβαθμη κλίμακα τύπου Likert, όπου οι εκπαιδευτικοί 
δήλωσαν κατά πόσο ισχύουν πέντε παράμετροι του δημιουργικού σχολικού κλίματος 
(:δημιουργική ηγεσία, συνεργασία μεταξύ των εκπαιδευτικών, καινοτομία, επαγγελματική
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ανάπτυξη των εκπαιδευτικών, συνολικό δημιουργικό σχολικό κλίμα) στο δικό τους 
σχολείο. Στην κλίμακα το «1» σημαίνει διαφωνώ, δεν ισχύει ποτέ, το «2» διαφωνώ εν 
μέρει, ισχύει μερικές φορές, το «3» συμφωνώ εν μέρει, ισχύει συχνά και το «4» 
συμφωνώ, ισχύει σχεδόν πάντα. Ο δείκτης αξιοπιστίας για τις πέντε παραμέτρους του 
σχολικού κλίματος ήταν: Καινοτομία=0,94, Συνεργασία=0,89, Ηγεσία=0,87,
Επαγγελματική Ανάπτυξη=0,93, Δημιουργικό Σχολικό Κλίμα=0,95.
3.5. Επαγγελματική εξουθένωση (ΕΕ)
Για τη μέτρηση της επαγγελματικής εξουθένωσης χρησιμοποιήθηκε η κλίμακα 
Maslach Burnout Inventory (Maslach & Jackson, 1986. Αναγνωστόπουλος και 
Παπαδάτου, 1992) που αποτελείται από 22 προτάσεις που μετρούν το συγκεκριμένο 
είδος αντίδρασης στο επαγγελματικό στρες. Η επαγγελματική εξουθένωση έχει τρεις 
διαστάσεις: Την συναισθηματική εξάντληση (ΕΕ_ΣΕ), την αποπροσωποποίηση (ΕΕ_ΑΠ) 
και την επίτευξη (ΕΕ_ΕΠ). Παράδειγμα προτάσεων που συμπεριλαμβάνονται στην 
κλίμακα είναι: ‘Νοιώθω συναισθηματικά «στραγγισμένος» από την δουλειά μου’, Έγινα 
σκληρότερος με τους ανθρώπους από τότε που είμαι στην δουλειά αυτή’, ‘Έχω επιτύχει 
αξιόλογα πράγματα στην δουλειά αυτή’. Χρειάστηκε να γίνει μία αντιστροφή των 
απαντήσεων μερικών από τις ερωτήσεις, ώστε υψηλή βαθμολογία στην κλίμακα
I
Επαγγελματικής Εξουθένωσης να σημαίνει πως το άτομο πάσχει από αυτή. Στη μελέτη 
μας η συναισθηματική εξάντληση είχε α=0,75, η αποπροσωποποίηση α=0,56, και η 
επίτευξη α=0,75.
3.6. Περιστασιακό άγχος
Τα συναισθήματα που ένιωθαν οι ερωτώμενοι τη στιγμή που συμπλήρωναν το 
ερωτηματολόγιο μετρήθηκαν με την Κλίμακα Περιστασιακού Άγχους (State Anxiety 
Inventory. Spielberger, Gorush & Lushene, 1970). Η κλίμακα αποτελείται από 20 
προτάσεις που αναφέρονται σε θετικά ή αρνητικά συναισθήματα τα οποία σχετίζονται με 
την εγρήγορση σε βραχύχρονες συγκινησιακές καταστάσεις (άγχος σε εφήμερες
λ ί1·
καταστάσεις). Οι απαντήσεις δίδονται με τετράβαθμη διαβάθμιση τύπου Likert, όπου οι 
ερωτώμενοι σημείωσαν αν βιώνουν και σε ποιο βαθμό κάποια συναισθήματα 
(ΠΚαθόλου, 2:Κάπως, 3:Αρκετά, 4:Πάρα Πολύ). Υψηλή βαθμολογία υποδηλώνει υψηλό
L
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επίπεδο άγχους σε εφήμερες καταστάσεις (π.χ. Αισθάνομαι άγχος). Η αξιοπιστία της 
κλίμακας ήταν α=0,93.
3.7. Επαγγελματικό άγχος (Θετικά και αρνητικά συναισθήματα στην εργασία)
Το επαγγελματικό άγχος μετρήθηκε με μια σειρά 17 ερωτημάτων για το πώς 
αισθάνονταν τα άτομα στην εργασία (θετικά ή αρνητικά) την προηγούμενη εβδομάδα. Σε 
τετράβαθμη κλίμακα τύπου Likert θα σημειώσουν αν βιώνουν και σε ποιο βαθμό τα 
συγκεκριμένα συναισθήματα (1:Καθόλου, 2:Κάπως, 3:Αρκετά, 4:Πάρα Πολύ), (π.χ. 
Νευρικός, Ήρεμος). Η εσωτερική συνοχή της κλίμακας ήταν α=0,86 και α=0,79 για τα 
θετικά και αρνητικά συναισθήματα αντίστοιχα.
4.Ανάλυσιι
Η ανάλυση έγινε σε δύο φάσεις. Αρχικά αναλύθηκαν τα δεδομένα στο σύνολό τους
με τη χρήση του στατιστικού πακέτου SPSS V.14.0. Διεξήχθησαν αναλύσεις συσχέτισης
ι
(Pearson) για να διαπιστωθούν οι σχέσεις ανάμεσα στις διάφορες μεταβλητές. 
Συγκεκριμένα, μελετήθηκαν οι σχέσεις μεταξύ επαγγελματικής εξουθένωσης, 
συναισθημάτων και επαγγελματικής ικανοποίησης αρχικά με το δημιουργικό σχολικό 
κλίμα και στη συνέχεια με τη συναισθηματική νοημοσύνη των εκπαιδευτικών.
Το δεύτερο βήμα ήταν η ανάλυση των δεδομένων και η τοποθέτησή τους σε ένα 
ενιαίο μοντέλο, το οποίο θα αποκάλυπτε τις σχέσεις μεταξύ των σχετικών με τους 
διευθυντές μεταβλητών με την ικανοποίηση των εκπαιδευτικών. Τα δεδομένα της 
παρούσας έρευνας συνιστούν την ονομαζόμενη εγκολπωμένη δομή δεδομένων (nested 
data structure) με τους εκπαιδευτικούς να εγκολπώνονται στους διευθυντές. Υπάρχει μια 
γενική ομοφωνία ότι για την ανάλυση ανάλογων δεδομένων ενδείκνυται η χρήση 
πολυεπίπεδης ανάλυσης στοιχείων (multilevel random coefficient modeling, MRCM) 
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Πίνακας 2. Συσχέτιση του σχολικού κλίματος, της επαγγελματικής εξουθένωσης, 
του συναισθήματος στην εργασία και της επαγγελματικής ικανοποίησης των 
εκπαιδευτικών με τη συναισθηματική τους νοημοσύνη
ΠΙΝΑΚΑΣ2 ΚΑΤΑΝΟΗΣΗ ΑΝΤΙΛΗΨΗ ΧΡΗΣΗ ΡΥΘΜΙΣΗ
Αναπλαισίωση συναισθ. 0,11 0,23** 0,16** 0,24**
Καταπίεση συναισθ. -0,10 -0,03 -0,10 0,13
Δημιουργικό σχολ. κλίμα 0,20** 0,32** 0,20** 0,13
Επίπεδα άγχους -0,13 -0,18** -0,33** -0,39**
Συναισθ. εξουθένωση -0,07 -0,11** -0,06 -0,17**
Αποπροσωποποίηση -0,17** -0,24** -0,15** -0,22**
Προσωπική επίτευξη 0,17** 0,33** 0,38** 0,29**
Θετικό Συναίσθημα 0,26** 0,38** 0,46** 0,43**
Αρνητικό Συναίσθημα -0,14 -0,25** -0,21** -0,33**
Επαγγελματική
ικανοποίηση
0,31** 0,37** 0,29** 0,16*
Ν = 194 * Ρ < 0,05 **Ρ<0,01 *** Ρ < 0,001
Σκοπός της παρούσας ανάλυσης είναι να εξεταστεί η σχέση ανάμεσα στη
ί
συναισθηματική νοημοσύνη των εκπαιδευτικών και το δημιουργικό σχολικό κλίμα, την 
επαγγελματική εξουθένωση, τα συναισθήματα και την επαγγελματική ικανοποίηση των 
εκπαιδευτικών. Για να ελεγχθεί αν το δημιουργικό σχολικό κλίμα, η επαγγελματική 
εξουθένωση, τα συναισθήματα και η επαγγελματική ικανοποίηση των εκπαιδευτικών 
σχετίζονται με τη συναισθηματική τους νοημοσύνη υπολογίστηκε ο συντελεστής 
συσχέτισης (του Pearson) μεταξύ των μεταβλητών και ελέγχθηκε η στατιστική του 
σημαντικότητα.
1.Αναμένεται τα υψηλά επίπεδα κατανόησης των συναισθημάτων των εκπαιδευτικών
t
να συσχετίζονται θετικά με το δημιουργικό σχολικό κλίμα, την προσωπική επίτευξη, το 
θετικό συναίσθημα στην εργασία και την επαγγελματική τους ικανοποίηση και αρνητικά 
με την αποπροσωποποίηση και την επαγγελματική τους εξουθένωση.
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Η ανάλυση έδειξε ότι υπάρχει σημαντική θετική συσχέτιση ανάμεσα στην κατανόηση 
των συναισθημάτων των εκπαιδευτικών και το δημιουργικό σχολικό κλίμα (r = 0,20, 
Ρ<0,01). Επίσης, η κατανόηση των συναισθημάτων των εκπαιδευτικών σχετίζεται 
σημαντικά θετικά με την προσωπική τους επίτευξη (r = 0,17, Ρ<0,01), το θετικό 
συναίσθημα στην εργασία (r = 0,26, Ρ<0,01), και την επαγγελματική τους ικανοποίηση^ 
= 0,31, Ρ<0,01). Τέλος, η κατανόηση των συναισθημάτων των εκπαιδευτικών σχετίζεται 
σημαντικά αρνητικά με την αποπροσωποποίηση (r = -0,17, Ρ<0,01), και το αρνητικό 
συναίσθημα στην εργασία 
(r = -0,14, Ρ<0,01).
2. Αναμένεται τα υψηλά επίπεδα αντίληψης των συναισθημάτων των άλλων να 
συσχετίζονται θετικά με το δημιουργικό σχολικό κλίμα, την προσωπική επίτευξη, το 
θετικό συναίσθημα στην εργασία και την επαγγελματική ικανοποίηση και αρνητικά με το 
επαγγελματικό άγχος, την εξουθένωση, την αποπροσωποποίηση και το αρνητικό 




Η ανάλυση έδειξε ότι υπάρχει σημαντική θετική συσχέτιση ανάμεσα στην αντίληψη των 
συναισθημάτων των άλλων και το δημιουργικό σχολικό κλίμα (r = 0,32, Ρ<0,01). 
Επίσης, η αντίληψη των συναισθημάτων των άλλων σχετίζεται σημαντικά θετικά με και 
την προσωπική επίτευξη (r = 0,33, Ρ<0,01), το θετικό συναίσθημα στην εργασία (r = 
0,38, Ρ<0,01) και την επαγγελματική ικανοποίηση των εκπαιδευτικών (r = 0,37, Ρ<0,01).
Τέλος, η αντίληψη των συναισθημάτων των άλλων σχετίζεται σημαντικά αρνητικά με
ι
επαγγελματικό άγχος (r = -0,18, Ρ<0,01), την εξουθένωση (r = -0,11, Ρ<0,01), την 
αποπροσωποποίηση (r = -0,24, Ρ<0,01) και το αρνητικό συναίσθημα στην εργασία (r = - 
0,25, Ρ<0,01).
3. Αναμένεται τα υψηλά επίπεδα χρήσης των συναισθημάτων των άλλων να 
συσχετίζονται θετικά με το δημιουργικό σχολικό κλίμα, την προσωπική επίτευξη, το 
θετικό συναίσθημα στην εργασία και την επαγγελματική ικανοποίηση και αρνητικά με το
iI
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επαγγελματικό άγχος, την αποπροσωποποίηση και το αρνητικό συναίσθημα στην 
εργασία.
Η ανάλυση έδειξε ότι υπάρχει σημαντική θετική συσχέτιση ανάμεσα στη χρήση των 
συναισθημάτων των άλλων και το δημιουργικό σχολικό κλίμα (r = 0,20, Ρ<0,01). 
Επίσης, η χρήση των συναισθημάτων των άλλων σχετίζεται σημαντικά θετικά με την 
προσωπική επίτευξη (r = 0,38, Ρ<0,01), το θετικό συναίσθημα στην εργασία 
(r = 0,46, Ρ<0,01) και την επαγγελματική ικανοποίηση των εκπαιδευτικών (r = 0,29, 
Ρ<0,01). Τέλος, η χρήση των συναισθημάτων των άλλων σχετίζεται σημαντικά αρνητικά 
με επαγγελματικό άγχος (r = -0,33, Ρ<0,01), την αποπροσωποποίηση 
(r = -0,15, Ρ<0,01) και το αρνητικό συναίσθημα στην εργασία (r = -0,21, Ρ<0,01).
1
4. Αναμένεται τα υψηλά επίπεδα ρύθμισης των συναισθημάτων να συσχετίζονται 
θετικά με την προσωπική επίτευξη, το θετικό συναίσθημα στην εργασία και την 
επαγγελματική ικανοποίηση και αρνητικά με το επαγγελματικό άγχος, την εξουθένωση, 
την αποπροσωποποίηση και το αρνητικό συναίσθημα στην εργασία .
Η ανάλυση έδειξε ότι υπάρχει σημαντική θετική συσχέτιση ανάμεσα στη ρύθμιση των 
συναισθημάτων και την προσωπική επίτευξη των εκπαιδευτικών (r = 0,29, Ρ<0,01). 
Επίσης, η ρύθμιση των συναισθημάτων σχετίζεται σημαντικά θετικά με το θετικό 
συναίσθημα στην εργασία (r = 0,43, Ρ<0,01) και την επαγγελματική ικανοποίηση των 
εκπαιδευτικών (r = 0,16, Ρ<0,05). Τέλος, η ρύθμιση των συναισθημάτων σχετίζεται 
σημαντικά αρνητικά με επαγγελματικό άγχος (r = -0,39, Ρ<0,01), την εξουθένωση (r = - 
0,17, Ρ<0,01), την αποπροσωποποίηση (r = -0,22, Ρ<0,01) και το αρνητικό συναίσθημα 
στην εργασία (r = -0,33, Ρ<0,01).
ι.
5. Παρενθετικά εξετάστηκε η σχέση της συναισθηματικής νοημοσύνης με την
αναπλαισίωση και την καταπίεση των συναισθημάτων. Η ανάλυση έδειξε ότι η αντίληψη 
των συναισθημάτων των άλλων σχετίζεται σημαντικά θετικά με την επανεκτίμηση των 
συναισθημάτων των εκπαιδευτικών (r = 0,23, Ρ<0,01). Επίσης, τόσο η χρήση των
συναισθημάτων των άλλων (r = 0,16 Ρ<0,01) όσο και η ρύθμιση των συναισθημάτων (r
I;
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= 0,24, Ρ<0,01) σχετίζονται σημαντικά θετικά με την επανεκτίμηση των συναισθημάτων 
των εκπαιδευτικών.
Πίνακας 3.Συσχέτιση της επαγγελματικής εξουθένωσης, των συναισθημάτων και 
της επαγγελματικής ικανοποίησης των εκπαιδευτικών με το δημιουργικό σχολικό 
κλίμα
!·
Ν = 194 * Ρ < 0,05 **Ρ<0,01 *** Ρ < 0,001
Σκοπός της παρούσας ανάλυσης είναι να εξεταστεί η σχέση ανάμεσα στο 
δημιουργικό σχολικό κλίμα και την επαγγελματική εξουθένωση, τα συναισθήματα και 
την επαγγελματική ικανοποίηση των εκπαιδευτικών. Για να ελεγχθεί , αν η 
επαγγελματική εξουθένωση, τα συναισθήματα και η επαγγελματική ικανοποίηση των 
εκπαιδευτικών σχετίζονται με το δημιουργικό σχολικό κλίμα υπολογίστηκε ο 
συντελεστής συσχέτισης (του Pearson) μεταξύ των μεταβλητών και ελέγχθηκε η 
στατιστική του σημαντικότητα.
Αναμένεται το δημιουργικό σχολικό κλίμα να σχετίζεται θετικά με υψηλά επίπεδα 
επαγγελματικής ικανοποίησης των εκπαιδευτικών και θετικού συναισθήματος στην
ϊ
εργασία και αρνητικά με το αρνητικό συναίσθημα στην εργασία, το επαγγελματικό άγχος 
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Υπάρχει σημαντική θετική συσχέτιση ανάμεσα στο δημιουργικό σχολικό κλίμα και την 
προσωπική επίτευξη των εκπαιδευτικών (r = 0,32, Ρ<0,01). Επίσης, δημιουργικό 
σχολικό κλίμα σχετίζεται σημαντικά θετικά με το θετικό συναίσθημα στην εργασία (r 
=0,34, Ρ<0,01) και την επαγγελματική ικανοποίηση των εκπαιδευτικών (r = 0,31, 
Ρ<0,01). Τέλος, το δημιουργικό σχολικό κλίμα σχετίζεται σημαντικά αρνητικά με την 
αποπροσωποποίηση των εκπαιδευτικών (r = -0,16, Ρ<0,01) και το αρνητικό συναίσθημα 
στην εργασία (r = -0,21, Ρ<0,01).
4.Πολυεπίπεδη ανάλυση
Στην πολυεπίπεδη ανάλυση, οι εκπαιδευτικοί αναλύθηκαν ως ένθετοι μέσα στις 
σχολικές μονάδες στις οποίες εργάζονταν και ως εκ τούτου τα δεδομένα από αυτήν την 
ανάλυση αποτελούν μία ένθετη δομή. Για να εξαχθούν τα παρόντα αποτελέσματα, η 
στατιστική περιγραφή για την αλληλεπίδραση των μεταβλητών 
υπολογίστηκε/εκτιμήθηκε από μια σειρά μη συμβατικών μοντέλων. Αυτές οι αναλύσεις 
έδωσαν μια εκτίμηση του ποσοστού της διακύμανσης εντός και μεταξύ των ατόμων.
Η πολυεπίπεδη ανάλυση επιχείρησε να συμπεριλάβει τις μεταβλητές των 
χαρακτηριστικών-συναισθημάτων του διευθυντή σε ένα μοντέλο εξήγησης της
I
ικανοποίησης, του συναισθήματος και της εξουθένωσης των εκπαιδευτικών. Αυτό που 
επιχειρήθηκε δηλαδή ήταν η διαπίστωση του ρόλου της συναισθηματικής νοημοσύνης 
του διευθυντή στην αναφερόμενη ικανοποίηση των εκπαιδευτικών, καθώς και στο 
επίπεδο αρνητικού/θετικού συναισθήματος και άγχους που βιώνουν κατά την εργασία 
τους και την επαγγελματική τους εξουθένωση. Όπως αναφέρθηκε, οι εκπαιδευτικοί 
θεωρήθηκαν ως μεταβλητές εγκολπωμένες στους διευθυντές. Έτσι, στο πρώτο επίπεδο 
τοποθετήθηκε η απευθείας επίδραση της συναισθηματικής νοημοσύνης του διευθυντή
, ί 1
και στο δεύτερο επίπεδο εξετάστηκε η επίδραση στις εξαρτημένες μεταβλητές σε 
αλληλεπίδραση με τη Σ.Ν. των εκπαιδευτικών.
Αρχικά εξετάστηκαν τα ποσοστά διακύμανσης των εξαρτημένων μεταβλητών των 
εκπαιδευτικών ως προς τη συναισθηματική νοημοσύνη του διευθυντή. Στη συνέχεια 
εξετάστηκαν τα ποσοστά διακύμανσης των εξαρτημένων μεταβλητών των εκπαιδευτικών
ί;
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ως προς τη συναισθηματική νοημοσύνη του διευθυντή σε αλληλεπίδραση με τη δική 
τους συναισθηματική νοημοσύνη.
Συγκεκριμένα:
Πρώτον, εξετάστηκε η απευθείας επίδραση της Σ.Ν. και της ρύθμισης του 
συναισθήματος των διευθυντών στις εξαρτημένες μεταβλητές των εκπαιδευτικών 
(βο: σχολικό κλίμα, επαγγελματική ικανοποίηση, θετικό/αρνητικό συναίσθημα στην 
εργασία, επαγγελματικό άγχος, επαγγελματική εξουθένωση):
Εξαρτημένη Μεταβλητήν βο + βΐ *(Σ.Ν.) + R
Δεύτερον, εξετάστηκε η επίδραση της συναισθηματικής νοημοσύνης και της 
ρύθμισης του συναισθήματος των διευθυντών στις εξαρτημένες μεταβλητές των 
εκπαιδευτικών σε αλληλεπίδραση με τη Σ.Ν. των εκπαιδευτικών (βΐ:σχολικό κλίμα, 
επαγγελματική ικανοποίηση, θετικό/αρνητικό συναίσθημα στην εργασία, επαγγελματικό 
άγχος, επαγγελματική εξουθένωση).
Χρησιμοποιήθηκε σταθερό (fixed) μοντέλο και η εξίσωση του μοντέλου ήταν:
βο = γ00 + y01 (φύλλο) + γο2(κατανόηση συναισθημάτων του εαυτού ) + γο3(αντίληψη
r
συναισθημάτων των άλλων) + γο4(χρήση συναισθημάτων των άλλων) + γο5(ρύθμιση των 
συναισθημάτων του εαυτού ) + γοό(επανεκτίμηση συναισθήματος) +uoj
{.
βι = γοο + γοι (φύλλο) + γο2(κατανόηση συναισθημάτων του εαυτού ) + γο3(αντίληψη 
συναισθημάτων των άλλων) + γ<π(χρήση συναισθημάτων των άλλων) + γθ5(ρύθμιση των 
συναισθημάτων του εαυτού ) + γο6(επανεκτίμηση συναισθήματος)+uoj 
Σε αυτό το μοντέλο, το φύλο ήταν μια αντίθετη κωδικοποιημένη μεταβλητή 
(1 = γυναίκες, -1 =άντρες).
I
Πριν παρουσιαστούν τα αποτελέσματα από τις παραπάνω αναλύσεις, εξετάστηκαν τα 
μοντέλα χωρίς τις ανεξάρτητες μεταβλητές (unconditional models). Όπως φαίνεται από
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τις αναλύσεις (Πίνακας 4) τα σχολεία δεν παρουσίασαν διαφορές μεταξύ τους ως προς 
την επαγγελματική ικανοποίηση και τη συναισθηματική νοημοσύνη των 
εκπαιδευτικών. Τα επίπεδα άγχους μεταξύ των σχολείων δε συγκλίνουν. Στα επίπεδα 
άγχους υπάρχουν παραδόξως μεγάλες διαφορές μεταξύ των σχολείων. Αναφορικά με το 
δημιουργικό σχολικό κλίμα υπάρχουν επίσης μεγάλες διαφορές μεταξύ των σχολείων. 
Τέλος, όσον αφορά στη συναισθηματική εξουθένωση των εκπαιδευτικών, δεν 
υπάρχουν διαφορές ανάμεσα στα σχολεία.










μέσα σε κάθε 
σχολχίο (σε 
ατομικό επίπεδο
Επαγγελματική ικανοπ. 4,03 0,02 0,19
Δημιουργικό σχολ. κλίμα 2,82 0,06 0,15
Επίπεδα άγχους 1,84 0,01 0,29
Συναισθηματική εξουθ. 1,56 0,03 0,86
Θετικό συναίσθημα 3,44 0,03 0,44
Αρνητικό συναίσθημα 1,46 0,15 0,47
Ευτυχία 4,71 0,73 1,54
Αναφορικά με την επίδραση της συναισθηματικής νοημοσύνης και της ρύθμισης του 
συναισθήματος των διευθυντών στις εξαρτημένες μεταβλητές των εκπαιδευτικών τα 
αποτελέσματα έχουν ως εξής (Πίνακας 5):
1. Η αντίληψη των συναισθημάτων των άλλων από το διευθυντή είχε μέτρια θετική 
επίδραση στο δημιουργικό σχολικό κλίμα (Coefficient= 0,10, Ρ<0,05).
2. Η χρήση των συναισθημάτων των άλλων από το διευθυντή έχει μέτρια θετική 
επίδραση στην επαγγελματική ικανοποίηση (Coefficient= 0,09, Ρ <0,05), σημαντική
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θετική επίδραση στο θετικό συναίσθημα στην εργασία των εκπαιδευτικών (Coefficient
0. 25. Ρ <0,01) και σημαντική αρνητική επίδραση τόσο στα επίπεδα άγχους (Coefficient 
-0,14, Ρ <0,01) όσο και στο αρνητικό συναίσθημα στην εργασία, των εκπαιδευτικών 
(Coefficient= -0,19, Ρ<0,01).
3. Η ρύθμιση των συναισθημάτων του διευθυντή έχει σημαντική θετική επίδραση στα 
επίπεδα άγχους (Coefficient 0,11, Ρ <0,01) και στο αρνητικό συναίσθημα στην εργασία 
(Coefficient 0,14, Ρ <0,01), μέτρια θετική επίδραση στη συναισθηματική εξουθένωση 
των εκπαιδευτικών (Coefficient 0,18, Ρ <0,05) και μέτρια αρνητική επίδραση στην 
επαγγελματική τους ικανοποίηση (Coefficient 0,07, Ρ <0,05).
4. Αναφορικά με την επίδραση του φύλου των διευθυντών, αξίζει να επισημανθεί ότι οι 
γυναίκες διευθύντριες φαίνεται να επιδρούν μέτρια θετικά στο δημιουργικό σχολικό 
κλίμα (Coefficient 0,10, Ρ <0,05), σημαντικά θετικά στην επαγγελματικά ικανοποίηση 
(Coefficient 0,12, Ρ <0,01) και στο θετικό συναίσθημα (Coefficient 0,16, Ρ <0,01) και 
ισχυρά αρνητικά στο αρνητικό συναίσθημα (Coefficient 0,15, Ρ <0,001), όπως το 
αντιλαμβάνονται οι υφιστάμενοι τους εκπαιδευτικοί.
Μετά την προσθήκη της Σ.Ν. των υφισταμένων φαίνεται ότι υπάρχουν κάποιες 
αλληλεπιδράσεις (Πίνακας 6). Συγκεκριμένα:
1. Η κατανόηση των συναισθημάτων του διευθυντή σε αλληλεπίδραση με υψηλή Σ.Ν.
των εκπαιδευτικών είχε σημαντική αρνητική επίδραση στο θετικό συναίσθημα στην
ι
εργασία των εκπαιδευτικών (Coefficient -0,24, Ρ <0,01).
2. Η αντίληψη των συναισθημάτων των άλλων από το διευθυντή σε αλληλεπίδραση με 
υψηλή Σ.Ν. των εκπαιδευτικών είχε ισχυρή αρνητική επίδραση στο αρνητικό 
συναίσθημα των εκπαιδευτικών (Coefficient -0,23, Ρ <0,001).
3. Η αναπλαισίωση του συναισθήματος σε αλληλεπίδραση με υψηλή Σ.Ν. των 
εκπαιδευτικών είχε μέτρια αρνητική επίδραση στο αρνητικό συναίσθημα των 
εκπαιδευτικών (Coefficient -0,11, Ρ <0,05).
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Πίνακας 5. Σταθερές επιδράσεις της συναισθηματικής νοημοσύνης των διευθυντών 
στο δημιουργικό σχολικό κλίμα, στην επαγγελματική ικανοποίηση, στα 
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Πίνακας 6. Σταθερές επιδράσεις της συναισθηματικής νοημοσύνης των διευθυντών 
στο δημιουργικό σχολικό κλίμα, στην επαγγελματική ικανοποίηση, στα 
συναισθήματα και στην επαγγελματική εξουθένωση των εκπαιδευτικών σε 
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ΣΥΖΗΤΗΣΗ ΚΑΙ ΠΕΡΙΟΡΙΣΜΟΙ
Η παρούσα έρευνα είναι μια από τις πρώτες μελέτες διεθνώς που χρησιμοποιούν 
μοντέλα πολυεπίπεδης ανάλυσης και ειδικότερα στον επαγγελματικό κλάδο των 
εκπαιδευτικών. Πρωταρχικός σκοπός της ήταν να μελετήσει την επίδραση της 
συναισθηματικής νοημοσύνης και της ρύθμισης του συναισθήματος των διευθυντών 
σχολικών μονάδων Πρωτοβάθμιας και Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης στο δημιουργικό 
σχολικό κλίμα, την επαγγελματική ικανοποίηση, το συναίσθημα στην εργασία, το 
επαγγελματικό άγχος και την επαγγελματική εξουθένωση των υφισταμένων τους 
εκπαιδευτικών. Η έρευνα είχε επιπλέον σκοπό να μελετήσει τη σχέση της 
συναισθηματικής νοημοσύνης των εκπαιδευτικών και του δημιουργικού σχολικού 
κλίματος με τις εργασιακές εμπειρίες των εκπαιδευτικών. Τέλος, σκοπός της έρευνας 
ήταν να μελετήσει την αλληλεπίδραση της συναισθηματικής νοημοσύνης των 
διευθυντών και των υφισταμένων τους εκπαιδευτικών στις εργασιακές εμπειρίες των 
εκπαιδευτικών.
ί
Η επίδραση της συναισθηματικής νοημοσύνης των διευθυντών
Η πολυεπίπεδη ανάλυση αναφορικά με την επίδραση της αντίληψης του 
συναισθήματος των διευθυντών στο δημιουργικό σχολικό κλίμα έδειξε ότι αυτή ήταν 
θετική. Συγκεκριμένα, όσο περισσότερο αντιλαμβάνονταν τα συναισθήματα των άλλων 
οι διευθυντές, τόσο πιο δημιουργικό αντιλαμβάνονταν το σχολικό κλίμα οι υφιστάμενοί 
τους εκπαιδευτικοί. Τα ευρήματα αυτά συμφωνούν με τις υποθέσεις και άλλων 
ερευνητών για τη σημασία της Σ.Ν. των ηγετών (Hooijberg et al., 1997; Sternberg, 
1997). Εξάλλου, η γνώση και διαχείριση του συνόλου των συναισθηματικών ικανοτήτων 
από τη μεριά των ηγετών, βοηθάει σημαντικά στην αποτελεσματική επικοινωνία και στη 
δημιουργία ενός θετικού, ανοικτού και υποστηρικτικού κλίματος στους οργανισμούς 
(Αθανασούλα - Ρέππα, 2001).
Όσον αφορά την επίδραση της συναισθηματικής νοημοσύνης των διευθυντών 
στην επαγγελματική ικανοποίηση των εκπαιδευτικών, η ανάλυση παρουσίασε αρκετό 
ενδιαφέρον. Συγκεκριμένα, φαίνεται ότι, όσο καλύτερα χειρίζονταν τα συναισθήματα 
των άλλων οι διευθυντές, τόσο πιο ικανοποιημένοι από τη δουλειά τους δήλωναν οι 
υφιστάμενοί τους εκπαιδευτικοί. Το εύρημα αυτό επιβεβαιώνει την υπόθεση της
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παρούσας έρευνας και συμφωνεί και με ευρήματα αντίστοιχων ερευνών (Fisher & 
Edwards, 1988; Wong & Law, 2002). Εξάλλου, ηγέτες που είναι προσανατολισμένοι 
στον άνθρωπο σχετίζονται με μεγαλύτερη ικανοποίηση και λιγότερες απουσίες των 
εργαζομένων (Immegart, 1988). Αντίθετα, όταν οι διευθυντές ρύθμιζαν καλύτερα το 
συναίσθημά τους, οι εκπαιδευτικοί βίωναν λιγότερη επαγγελματική ικανοποίηση. 
Φαίνεται ότι σε αυτήν την περίπτωση οι εκπαιδευτικοί αντιλαμβάνονταν κάτι το 
επιτηδευμένο στη συμπεριφορά των προϊσταμένων τους (και πάντως όχι ειλικρινές, 
γνήσιο και αυθόρμητο), γεγονός που τους έκανε πιθανόν να θεωρούν ότι οι διευθυντές 
τους είναι απλά προσανατολισμένοι στο στόχο τους και δεν ενδιαφέρονταν πραγματικά 
γι’ αυτούς. Εξάλλου, έρευνα (House, 1971) έδειξε ότι οι ηγέτες που ήταν 
προσανατολισμένοι στο στόχο τους είχαν μεγαλύτερη συσχέτιση με την υψηλή 
παραγωγικότητα, αλλά προκαλούσαν στους εργαζόμενους περισσότερα παράπονα και 
δυσαρέσκειες.
Επίσης, η έρευνα αποκάλυψε ότι, όταν οι διευθυντές παρουσίαζαν υψηλά σκορ 
στη χρήση του συναισθήματος των άλλων, οι υφιστάμενοι τους εκπαιδευτικοί δήλωναν 
χαμηλότερα επίπεδα άγχους. Τα αποτελέσματα αυτά συμφωνούν με αποτελέσματα 
ερευνών σύμφωνα με τα οποία ηγετικά στελέχη που παρακολούθησαν εξειδικευμένα 
προγράμματα καλλιέργειας της συναισθηματικής τους νοημοσύνης φάνηκε ότι 
απέκτησαν τεχνικές χειρισμού του εργασιακού στρες (Sosik & Megerian,1999; George 
2000; Ciarrochi et al., 2002; Wolff et al., 2002). Αντίθετα, όταν οι διευθυντές 
παρουσιάζουν υψηλά σκορ στη ρύθμιση του συναισθήματος τους, οι υφιστάμενοι τους 
εκπαιδευτικοί δήλωναν υψηλότερα επίπεδα άγχους. Ενδεχομένως, η συμπεριφορά αυτών 
των διευθυντών μπορεί και πάλι να εκλαμβάνονταν από τους εκπαιδευτικούς ως μη 
γνήσια και επιτηδευμένη και να τους προκαλούσε περισσότερο άγχος.
Σε σχέση με το συναίσθημα στην εργασία, όταν οι διευθυντές εμφάνιζαν υψηλά 
ποσοστά στη χρήση του συναισθήματος των άλλων, επιδρούσαν θετικά στο θετικό 
συναίσθημα και αρνητικά στο αρνητικό συναίσθημα των υφισταμένων τους 
εκπαιδευτικών. Αντίθετα, όσο υψηλότερα επίπεδα κατανόησης και ρύθμισης του 
συναισθήματος τους εμφάνιζαν οι διευθυντές, τόσο πιο αρνητικό συναίσθημα βίωναν 
στην εργασία τους οι υφιστάμενοί τους εκπαιδευτικοί. Τα αποτελέσματα αυτά είναι 
σημαντικά και ανοίγουν το δρόμο για περαιτέρω έρευνα σε αυτόν τον τομέα, γιατί
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έρχονται σε αντίθεση με τα αποτελέσματα αντίστοιχης έρευνας, όπου φάνηκε ότι τα 
άτομα με υψηλή Σ.Ν μπορούν να ενεργοποιούν το μηχανισμό ρύθμισης των 
συναισθημάτων τους αποτελεσματικά, έτσι ώστε να δημιουργούν και στους άλλους γύρω 
τους θετικά συναισθήματα (Wong & Law, 2002).
Αναφορικά με τη συναισθηματική εξουθένωση των εκπαιδευτικών, η ανάλυση 
έδειξε ότι, όσο μεγαλύτερη ικανότητα ρύθμισης του συναισθήματος είχαν οι διευθυντές, 
τόσο υψηλότερα επίπεδα συναισθηματικής εξουθένωσης δήλωναν οι υφιστάμενοί τους 
εκπαιδευτικοί. Γενικά, οι σχέσεις των εκπαιδευτικών με τους διευθυντές είναι από τους 
παράγοντες που τους προκαλούν συναισθηματική εξουθένωση (Brouwers & Tomic, 
1999). Ενδεχομένως, όταν οι εκπαιδευτικοί αντιλαμβάνονται ότι οι διευθυντές τους 
έχουν την ικανότητα να ρυθμίζουν το συναίσθημά τους, καταβάλουν μεγαλύτερη 
προσπάθεια για να ανταποκριθούν ικανοποιητικά στα καθήκοντά τους, γεγονός που τους 
οδηγεί σε συναισθηματική εξάντληση.
Περαιτέρω ανάλυση της επίδρασης της συναισθηματικής νοημοσύνης ανάμεσα 
στα δύο φύλα κατέδειξε ότι οι γυναίκες διευθύντριες, με υψηλή συναισθηματική 
νοημοσύνη φαίνεται να επιδρούν περισσότερο θετικά στο δημιουργικό σχολικό κλίμα 
από τους άντρες συναδέλφους τους. Επιπλέον, οι γυναίκες διευθύντριες με υψηλή 
συναισθηματική νοημοσύνη φαίνεται να επιδρούν περισσότερο θετικά (και μάλιστα σε 
σημαντικό βαθμό) στην επαγγελματική ικανοποίηση των εκπαιδευτικών. Τέλος, οι 
γυναίκες διευθύντριες με υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη φαίνεται να επιδρούν 
περισσότερο θετικά στο θετικό συναίσθημα και αρνητικά (εδώ παρατηρήθηκε ισχυρή 
επίδραση) στο αρνητικό συναίσθημα των υφισταμένων τους εκπαιδευτικών. Αυτό 
συμβαίνει, επειδή οι γυναίκες διευθύντριες ασχολούνται περισσότερο με το εκπαιδευτικό 
προσωπικό από τους άντρες συναδέλφους τους και θεωρούν σημαντική τη δημιουργία 
καλού κλίματος στο σχολείο (Παπαναούμ, 1995). Γενικά, οι γυναίκες βασίζονται στις 
διαπροσωπικές τους ικανότητες για να επηρεάζουν τους άλλους, ακολουθούν ένα 
περισσότερο δημοκρατικό στυλ ηγεσίας, ενθαρρύνουν τη συμμετοχή, μοιράζονται την 
εξουσία και τις πληροφορίες και προσπαθούν να αυξήσουν την αυτό-αξία των μελών της 
ομάδας τους (Robbins, 1995). Αυτή η συμπεριφορά των γυναικών στη διοίκηση της 
εκπαίδευσης είναι φυσικό να διαμορφώνει ένα πιο δημιουργικό σχολικό κλίμα και να
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προκαλεί περισσότερη ικανοποίηση και θετικά συναισθήματα στους υφισταμένους τους 
εκπαιδευτικούς.
Η συναισθηματική νοημοσύνη των εκπαιδευτικών και οι εργασιακές τους εμπειρίες
Αρχική ανάλυση μεταξύ των ικανοτήτων συναισθηματικής νοημοσύνης των 
εκπαιδευτικών και της αναπλαισίωσης των συναισθημάτων τους έδειξε ότι η 
τελευταία σχετίζεται θετικά με την αντίληψη, τα χρήση και τη ρύθμιση των 
συναισθημάτων τους. Φαίνεται δηλαδή ότι, όσο υψηλότερη είναι η ικανότητα Σ.Ν. των 
εκπαιδευτικών, τόσο περισσότερο είναι σε θέση να ρυθμίζουν το συναίσθημά τους σε 
ένα πιο βασικό επίπεδο. Γενικά πάντως, οι εργαζόμενοι με υψηλά επίπεδα Σ.Ν. μπορούν 
να χρησιμοποιούν αποτελεσματικά τη ρύθμιση των συναισθημάτων τους (Wong & Law, 
2002).
Περαιτέρω ανάλυση μεταξύ των ικανοτήτων συναισθηματικής νοημοσύνης των 
εκπαιδευτικών και του δημιουργικού σχολικού κλίματος έδειξε ότι η ύπαρξη 
δημιουργικού σχολικού κλίματος σχετίζεται θετικά με όλες τις ικανότητες 
συναισθηματικής νοημοσύνης των εκπαιδευτικών. Συγκεκριμένα η έρευνα αποκάλυψε 
ότι, όσο υψηλότερα επίπεδα συναισθηματικής νοημοσύνης εμφάνιζαν οι εκπαιδευτικοί, 
τόσο περισσότερο δημιουργικό αντιλαμβάνονταν οι ίδιοι το κλίμα στο σχολείο τους. Αν 
λάβουμε υπόψη ότι το σχολικό κλίμα είναι συνάρτηση πολλών παραγόντων, ανάμεσα 
στους οποίους είναι και οι ίδιοι οι εκπαιδευτικοί (Freiberg, 1983; Πασιαρδή, 2000), τότε 
εύλογο είναι οι εκπαιδευτικοί με υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη να αντιλαμβάνονται 
πιο δημιουργικό το κλίμα στο σχολείο τους, αφού οι ίδιοι με τις ικανότητες τους
συνέβαλαν στη δημιουργία του.
\
Όσον αφορά στη σχέση της συναισθηματικής νοημοσύνης των εκπαιδευτικών με 
τα επίπεδα άγχους στην εργασία τους, τα αποτελέσματα της έρευνας αποκάλυψαν ότι 
αυτά σχετίζονται αρνητικά με την αντίληψη, τη χρήση και τη ρύθμιση των 
συναισθημάτων. Συγκεκριμένα, όσο πιο υψηλά επίπεδα αυτών των ικανοτήτων Σ.Ν. 
παρουσίαζαν οι εκπαιδευτικοί, τόσο λιγότερο άγχος βίωναν στην εργασία τους, 
προφανώς επειδή ήταν σε θέση να αναγνωρίσουν τα συναισθήματά τους και ακολούθως 
να τα ρυθμίσουν για να μειώσουν το στρες. Τα αποτελέσματα αυτά συμφωνούν με
61
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 09:27:07 EET - 137.108.70.7
πρόσφατα ερευνητικά δεδομένα (Slaski & Cartwright, 2002; Salovey et al., 2002; 
Salovey et al., 1999; Gerits et al., 2005).
Αναμενόμενα ήταν τα αποτελέσματα σχετικά με την επαγγελματική εξουθένωση 
των εκπαιδευτικών σε σχέση με τα επίπεδα της συναισθηματικής τους νοημοσύνης. 
Συγκεκριμένα, η έρευνα αποκάλυψε ότι η αντίληψη και η ρύθμιση των συναισθημάτων 
των εκπαιδευτικών σχετίζεται αρνητικά με τη συναισθηματική τους εξουθένωση. Η ίδια 
αρνητική συσχέτιση υπάρχει ανάμεσα σε όλες τις ικανότητες συναισθηματικής τους 
νοημοσύνης και της αποπροσωποποίησης που βιώνουν στην εργασία τους. Αντίθετα, 
υπάρχει θετική συσχέτιση ανάμεσα σε όλες τις ικανότητες συναισθηματικής 
νοημοσύνης των εκπαιδευτικών και τα επίπεδα προσωπικής τους επίτευξης. Αν λάβουμε 
υπόψη ότι ανάμεσα στους παράγοντες οι οποίοι συντελούν στη δημιουργία
επαγγελματικής εξουθένωσης των εκπαιδευτικών είναι τα ατομικά χαρακτηριστικά τους
ί
(Παππά, 2006), τότε είναι φυσικό η ικανότητα της Σ.Ν. των εκπαιδευτικών να επηρεάζει 
τα επίπεδα της εξουθένωσης που βιώνουν στην εργασία τους.
Αναφορικά με τη σχέση της συναισθηματικής νοημοσύνης και του συναισθήματος 
στην εργασία, η έρευνα έδειξε ότι το θετικό συναίσθημα σχετίζεται θετικά με όλες τις 
ικανότητες συναισθηματικής νοημοσύνης των εκπαιδευτικών, ενώ το αρνητικό 
συναίσθημα συνδέεται αρνητικά. Ανάλογα, έρευνα του Bar-On και των συνεργατών του 
(2000) για τα γνωρίσματα της Σ.Ν. έδειξε ότι ένα γενικό θετικό συναίσθημα συνδέονταν 
διακριτά με τη Σ.Ν..
Όσον αφορά στη σχέση της συναισθηματικής νοημοσύνης και της επαγγελματικής 
ικανοποίησης των εκπαιδευτικών, τα αποτελέσματα της έρευνας αποκάλυψαν ότι 
σχετίζονται θετικά. Διαπιστώνουμε δηλαδή ότι, όσο υψηλότερη είναι η συναισθηματική
ί
νοημοσύνη των εκπαιδευτικών, τόσο μεγαλύτερη είναι και η ικανοποίηση που 
αισθάνονται από την εργασία τους. Τα αποτελέσματα αυτά συμφωνούν και με ευρήματα 
άλλων ερευνών (Cooper & Sawaf, 1997; Wong & Law, 2002), σύμφωνα με τα οποία 
εργαζόμενοι με υψηλή Σ.Ν. έχουν υψηλότερα επίπεδα επαγγελματικής ικανοποίησης.
Δημιουργικό σχολικό κλίμα και εκπαιδευτικοί
Αρχική ανάλυση σχετικά με τα επίπεδα άγχους των εκπαιδευτικών, η έρευνα έδειξε 
ότι σχετίζεται αρνητικά με την ύπαρξη συνεργασίας μεταξύ των εκπαιδευτικών.
ι
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Συγκεκριμένα, όσο μεγαλύτερη είναι η συνεργασία που αναπτύσσεται μεταξύ των 
συναδέλφων σε μια σχολική μονάδα, τόσο λιγότερο άγχος βιώνουν οι εκπαιδευτικοί. 
Γενικά, η συνεργασία εμφανίζεται σε έρευνες ως πολύ εποικοδομητικός παράγοντας για 
την ψυχική υγεία μαθητών, εκπαιδευτικών και διευθυντών (Campo, 1993).
Όσον αφορά στη σχέση του δημιουργικού σχολικού κλίματος με την 
επαγγελματική εξουθένωση των εκπαιδευτικών, τα αποτελέσματα της έρευνας έδειξαν 
ότι όλοι οι παράγοντες του δημιουργικού σχολικού κλίματος σχετίζονται αρνητικά με 
την αποπροσωποποίηση που βιώνουν οι εκπαιδευτικοί κατά την εργασία τους και θετικά 
με τα επίπεδα προσωπικής τους επίτευξης. Αν λάβουμε υπόψη ότι συχνά η 
επαγγελματική εξουθένωση πηγάζει από την αρνητική επίδραση της κρίσης ενός ατόμου 
για τις δικές του ικανότητες σε σχέση με τους παράγοντες του περιβάλλοντος του 
(Eskridge & Coker, 1985; Byrne, 1991) και ότι γενικότερα οι εργασιακές συνθήκες 
αποτελούν παράγοντα της επαγγελματικής εξουθένωσης (Van Dierendonck, Schaufeli, & 
Buunk, 1998), τότε είναι φυσικό να μετριάζεται η αποπροσωποποίηση των 
εκπαιδευτικών όταν εργάζονται μέσα σε ένα δημιουργικό σχολικό κλίμα, ενώ αντίθετα 
να αυξάνονται τα επίπεδα της προσωπικής τους επίτευξης.
Σχετικά με τη σχέση του δημιουργικού σχολικού κλίματος με το συναίσθημα στην 
εργασία, η έρευνα έδειξε ότι όλοι οι παράγοντες του δημιουργικού σχολικού κλίματος 
σχετίζονται θετικά με το θετικό συναίσθημα στην εργασία των εκπαιδευτικών και 
αρνητικά με το αρνητικό τους συναίσθημα. Δηλαδή, όσο πιο δημιουργικό 
αντιλαμβάνονται οι εκπαιδευτικοί το σχολικό κλίμα, τόσο πιο θετικό συναίσθημα 
βιώνουν στην εργασία τους. Εξάλλου, το σχολικό κλίμα επηρεάζει σε μεγάλο βαθμό την 
ψυχική διάθεση των εκπαιδευτικών κατά την εκτέλεση του εκπαιδευτικού τους έργου, τα 
συναισθήματα και γενικά την όλη τους απόδοση στο εκπαιδευτικό τους έργο (Πασιαρδή, 
2001).
Όσον αφορά στη σχέση του δημιουργικού σχολικού κλίματος και της 
επαγγελματικής ικανοποίησης των εκπαιδευτικών, τα αποτελέσματα της έρευνας 
αποκάλυψαν ότι σχετίζονται θετικά. Διαπιστώνουμε δηλαδή ότι, όσο πιο δημιουργικό 
αντιλαμβάνονται το σχολικό κλίμα οι εκπαιδευτικοί, τόσο μεγαλύτερη είναι η 
ικανοποίηση που αισθάνονται από την εργασία τους. Εξάλλου, αν λάβουμε υπόψη ότι 
σημαντικοί παράγοντες του δημιουργικού σχολικού κλίματος είναι η ηγεσία και η
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συνεργασία μεταξύ των εκπαιδευτικών, τότε τα ευρήματα της παρούσας έρευνας 
συμφωνούν με έρευνα των Hartzell και Winger (1989), όπου διαπιστώθηκε η 
σημαντικότητα του ρόλου της διοίκησης και των διοικητικών στελεχών στη διατήρηση 
της ικανοποίησης των εκπαιδευτικών από τη δουλειά τους, ενώ ανάμεσα στους 
παράγοντες οι οποίοι συμβάλλουν στην επαγγελματική ικανοποίηση των εκπαιδευτικών 
είναι και οι σχέσεις με τους συναδέλφους τους (Rice, Gentile, & McFarlin, 1991; 
Πασιαρδή, 2001).
Αλληλεπίδραση της συναισθηματικής νοημοσύνης των διευθυντών και των 
υφισταμένων τους εκπαιδευτικών
Αναφορικά με το συναίσθημα που βιώνουν στην εργασία τους οι 
εκπαιδευτικοί, η πολυεπίπεδη ανάλυση έδειξε ότι, όσο καλύτερα κατανοεί τα 
συναισθήματά του ο διευθυντής και όσο υψηλότερη είναι η συναισθηματική νοημοσύνη 
των υφισταμένων, τόσο λιγότερο θετικό συναίσθημα βιώνουν οι υφιστάμενοι. Παρόμοια, 
όσο καλύτερα αντιλαμβάνεται τα συναισθήματά των άλλων ο διευθυντής και όσο 
περισσότερο μπορεί να ρυθμίζει ο ίδιος το συναίσθημά του και συγχρόνως όσο 
υψηλότερη είναι η συναισθηματική νοημοσύνη των υφισταμένων, τόσο λιγότερο θετικό 
συναίσθημα βιώνουν οι υφιστάμενοι. Εργαζόμενοι με υψηλή Σ.Ν. προφανώς είναι ήδη 
σε θέση να εκφράζουν και να ρυθμίζουν τα συναισθήματά τους, γεγονός που απαιτεί 
λιγότερη μεσολάβηση από τη μεριά του προϊσταμένου (Wong &Law, 2002). Επομένως, 
όπως σημειώνουν και άλλοι ερευνητές, όπως σε μερικές εργασίες απαιτείται λιγότερη 
Σ.Ν. από ό,τι σε άλλες, έτσι και μερικοί εργαζόμενοι ίσως να μην χρειάζονται τόση 
ψυχολογική υποστήριξη από τους προϊσταμένους τους όσο άλλοι (Sy et al., 2006).
Περιορισμοί παρούσας έρευνας, προτάσεις για μελλοντικές έρευνες και εφαρμογές
Παρόλο που τα παραπάνω ευρήματα είναι ενδιαφέροντα και συμβάλλουν στην 
καλύτερη κατανόηση της επίδρασης της συναισθηματικής νοημοσύνης των διευθυντών 
στο σχολικό κλίμα και στις εργασιακές εμπειρίες των υφισταμένων τους εκπαιδευτικών, 
η συγκεκριμένη έρευνα παρουσιάζει κάποιους περιορισμούς που είναι σημαντικό να 
ληφθούν υπόψη. Καταρχήν, ως προς τη διαδικασία επιλογής του δείγματος, οι 
συμμετέχοντες ήταν εκπαιδευτικοί που υπηρετούσαν σε σχολεία Πρωτοβάθμιας και
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Δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης μόνο από το νομό Πέλλας, γεγονός που περιορίζει τη 
γενίκευση των πορισμάτων της έρευνας. Ένας άλλος μεθοδολογικός περιορισμός είναι η 
χρησιμοποίηση των ερωτηματολογίων αυτοαναφοράς, τα οποία στηρίζονται στις 
υποκειμενικές κρίσεις των ατόμων.
Παρόλα αυτά, η συνεισφορά της παρούσας έρευνας στη βιβλιογραφία είναι 
σημαντική. Αποτελεί μια από τις πρώτες προσπάθειες για την καταγραφή των 
επιδράσεων των διευθυντών σχολικών μονάδων στους υφισταμένους τους 
εκπαιδευτικούς σε ένα συγκεκριμένο εργασιακό περιβάλλον, όπως είναι ο χώρος του 
σχολείου. Ο στόχος ήταν να μελετηθεί και να αξιολογηθεί αυτή η επίδραση με 
πληρότητα και επάρκεια, γι’ αυτό το αρχικό δείγμα των 30 σχολείων και των 194 
εκπαιδευτικών συμπληρώθηκε με 4 επιπλέον σχολεία και 38 επιπλέον εκπαιδευτικούς. 
Επίσης, στο δείγμα περιέχεται ίσος περίπου αριθμός σχολείων από την Πρωτοβάθμια και 
Δευτεροβάθμια εκπαίδευση (στα οποία συμπεριλαμβάνονται ακόμα και σχολικές 
μονάδες ειδικής αγωγής), ώστε αυτό να είναι όσο γίνεται περισσότερο 
αντιπροσωπευτικό.
Οπωσδήποτε, περαιτέρω εξέταση από μελλοντικές έρευνες θα ήταν πολύτιμη,
γιατί, όπως παρατηρήθηκε από την εισαγωγή, τα περισσότερα αποτελέσματα στη
ι.
βιβλιογραφία είναι αντικρουόμενα. Για το λόγο αυτό, κρίνεται αναγκαία η μέτρηση της 
συναισθηματικής νοημοσύνης με το Τεστ Σ.Ν. MSCEIT, (Mayer, Salovey, Caruso, 
Emotional Intelligence Test, Mayer, Salovey, & Caruso, 2002, Καφέτσιος & Καφέτσιου, 
2004), που προσεγγίζει επιτυχώς τον λειτουργικό ορισμό της Σ.Ν., είναι έγκυρος και 
αξιόπιστος, ενώ η προγνωστική εγκυρότητα του τεστ είναι επίσης καλή. Ακόμη είναι 
σημαντική η εξέταση των δεδομένων και με διαχρονικές μελέτες, οι οποίες θα 
εξασφαλίσουν τη δυνατότητα ερμηνείας αιτιωδών σχέσεων στα πορίσματα.
Εν κατακλείδι, η παρούσα έρευνα παρουσιάζει πρωτογενή δεδομένα και 
συμβάλλει στην πληρέστερη κατανόηση της επίδρασης που μπορεί να ασκήσει η 
συναισθηματική νοημοσύνη των διευθυντών σχολικών μονάδων στους υφισταμένους
ί V·
τους εκπαιδευτικούς. Συγχρόνως, μπορεί να βρει εφαρμογές και να δώσει την ευκαιρία 
για την ανάπτυξη κατάλληλων προγραμμάτων παρέμβασης στο χώρο του σχολείου ως 
εργασιακού περιβάλλοντος, με στόχο τη βελτίωση της διοίκησης της εκπαίδευσης και τη 
δημιουργία ενός δημιουργικού σχολικού κλίματος για τους εκπαιδευτικούς.
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Άγαμος/η □ Έγγαμος/η □ Διαζευγμένος/η □ Χήρος/α □
ΒΑΣΙΚΕΣ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΕΣ ΣΠΟΥΔΕΣ:
1 .Παιδαγωγική Ακαδημία Π
2. Τμήμα ΑΕΙ □






2. Μετεκπαίδευση στο Διδασκαλείο □
3. Πτυχίο άλλου Α.Ε.Ι./Τ.Ε.Ι. (εσωτερικού ή εξωτερικού) □
4. Μεταπτυχιακό Δίπλωμα □
5. Διδακτορικό Δίπλωμα □
6. Σεμινάρια Π.Ε.Κ. □
7. Πιστοποίηση επάρκειας σε κάποια ξένη γλώσσα D
8. Χειρισμός ηλεκτρονικού υπολογιστή □
9. Άλλο:.............................................................
ΧΡΟΝΙΑ ΠΡΟΫΠΗΡΕΣΙΑΣ:





4. Δημοτικό Εξαθέσιο και άνω □
5. Δημοτικό Ολιγοθέσιο □
6. Δημοτικό Μονοθέσιο □
7. Αλλο (περιγράψτε)........................................................
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Α)Οι παρακάτω ερωτήσεις αφορούν το πώς διαχειρίζεστε τα συναισθήματά σας γενικά. Σημειώστε με ivu κύκλο τον 





1 Τις περισσότερες φορές καταλαβαίνω (έχω μια καλή αίσθηση) το
γιατί αισθάνομαι τα συναισθήματα που νοιώθω (έτσι όπως 
αισθάνομαι).
1. ......2. ..... 3. ..... 4. ..... 5. ..... 6. ..... 7
2 Πάντα μπορώ να καταλάβω πως αισθάνονται οι φίλοι μου με βάση 
την συμπεριφορά τους
1. ......2. ..... 3. ..... 4. ..... 5. ..... 6. .....7
3 Πάντα θέτω στόχους για τον εαυτό μου και μετά βάζω τα δυνατά 
μου για να τους πετύχω
1. ..... 2. .....3. ..... 4. .....5. ..... 6. ..... 7
4 Μπορώ με την λογική να ελέγξω τον θυμό μου και να ανιεπεξέλθω 
τις δυσκολίες.
1. ......2. ..... 3. ..... 4. ..... 5. ..... 6. ..... 7
5 Έχω μια καλή κατανόηση των συναισθημάτων μου 1. ......2. ..... 3. ..... 4. ..... 5. ..... 6. ..... 7
6 Είμαι καλός παρατηρητής των συναισθημάτων των άλλων 1. ......2. ..... 3. ..... 4. ..... 5. ..... 6. ..... 7
7 Πάντα ‘λέω στον εαυτό μου’ ότι είμαι ένα άξιο και ικανό άτομο. 1. ......2. ..... 3. ..... 4. ..... 5. .....6. ..... 7
8 Είμαι απόλυτα ικανός να ελέγξω τα συναισθήματά μου 1... ...2... ....3... ....4... ....5... ....6... ....7
9 Πάντα καταλαβαίνοι πώς αισθάνομαι πραγματικά 1.... ..2... ...3... ...4... ...5... ...6... ...7
10 Είμαι ευαίσθητος στα συναισθήματα και την συγκινησιακή 
κατάσταση των άλλων ανθρώπων
1.... ...2... ...3... ...4... ...5... ...6... ...7
11 Είμαι ένα άτομο με ισχυρά κίνητρα 1.... ...2... ...3... ...4... ...5... ...6... ...7
12 Όταν θυμώνω, πάντα μπορώ να ηρεμήσω γρήγορα 1.... ...2... ...3... ...4... ...5... ...6... ...7
13 Πάντα γνωρίζω αν είμαι χαρούμενος ή όχι 1.... ...2... ...3... ...4... ...5... ...6... ...7
14 Έχω μια καλή κατανόηση των συναισθημάτων των ανθρώπων γύρω 
μου
1... ...2... ....3... ....4... ....5... ....6... ....7
15 Πάντα παρακινώ τον εαυτό μου να καταφέρει το καλύτερο 1..... ..2.... .3... ..4.... ..5.... ..6.... ..7
16 Έχω καλό έλεγχο των συναισθημάτων μου 1...... .2..... .3..... .4..... .5..... .6..... .7
Β)Οι παρακάτω προτάσεις αφορούν την ικανοποίηση σας από την εργασία σας. Παρακαλούμε 
κυκλώστε τον ανάλογο αριθμό σύμφωνα με την παρακάτω κλίμακα:
Διαφωνώ απόλυτα: 1, Διαφωνώ: 2, Ούτε συμφωνώ/ Ούτε διαφωνώ: 3, Συμφωνώ: 4, Συμφωνώ απόλυτα: 5
1. Η δουλειά μου είναι ενδιαφέρουσα. 1............ 2............3.............4.............5
2. Αισθάνομαι πολύ ικανοποιημένος
από την τωρινή δουλειά μου. 1............ 2.............3............4.............5
3. Φαίνεται πως οι φίλοι μου θεωρούν πιο
ενδιαφέρουσες τις δουλειές τους. 1............ 2............3.............4.............5
4. Αν ξεκινούσα πάλι από την αρχή, θα
επέλυα την ίδια δουλειά. 1............2............ 3............ 4............ 5
5. Συχνά βαριέμαι στη δουλειά μου. 1............ 2.............3............4.............5
6. Όταν τελειώνω από τη δουλειά μου. 
αισθάνομαι πως έχω κάνη κάτι
αξιοσημείωτο. 1............ 2.............3............4.............5
7. Είμαι δυσαρεστημένος από
τη δουλειά μου. 1............ 2.............3............4.............5
8. Αισθάνομαι ασφάλεια στη δουλειά μου. 1............2.............3............ 4............ 5
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9. Είμαι ικανοποιημένος από την 
κοινωνική επαφή που έχω μέσω
της δουλειάς μου. 1............2.............3.............4............ 5
10. Οι συνθήκες εργασίας είναι
ικανοποιητικές. 1............ 2.............3.............4.............5
11. Νομίζω πως η κάθε μέρα δουλειάς
δεν τελειώνει ποτέ. 1............ 2.............3.............4.............5
12. Τις περισσότερες μέρες είμαι
ενθουσιασμένος με τη δουλειά μου. 1............2............ 3............ 4............ 5
Γ) Θα θέλαμε να ξέρουμε αν είχατε κάποια ενοχλήματα και γενικά πώς ήταν η υγεία σας τις τελευταίες 
εβδομάδες. Παρακαλοΰμε να απαντήσετε σε όλες τις ερωτήσεις, βάζοντας απλά σε κύκλο την απάντηση 
που νομίζετε ότι σας ταιριάζει καλύτερα Προσέξτε, θα θέλαμε να ξέρουμε τα τωρινά και πρόσφατα 
ενοχλήματά σας και όχι εκείνα που είχατε στο παρελθόν.
Έχει σημασία να απαντήσετε σε όλες τις ερωτήσεις. 
Πώς νοιώθεις τον τελευταίο καιρό :
1. Μπορείς να συγκεντρωθείς σε ό,τι 
κάνεις;
1. Περισσότερο από ό,τι συνήθως
2. Το ίδιο όπως συνήθως
3. Λιγότερο από το συνηθισμένο
4. Πολύ λιγότερο από το συνηθισμένο
2. Έχεις ανησυχίες και αϋπνίες γιατί σε 
απασχολεί κάτι;
1. Καθόλου
2. Όχι περισσότερο από ό,τι συνήθως
3. Μάλλον περισσότερο από ό,τι συνήθως
4. Πολύ περισσότερο από ό,τι συνήθως
3. Αισθάνεσαι ότι είσαι χρήσιμος σε ό,τι 
κάνεις;
1. Περισσότερο από ό,τι συνήθως
2. Το ίδιο όπως συνήθως
3. Λιγότερο χρήσιμος από ό,τι συνήθως
4. Πολύ λιγότερο χρήσιμος
4. Αισθάνεσαι ότι παίρνεις εύκολα 
αποφάσεις για πράγματα που σε 
απασχολούν;
1. Περισσότερο από ό,τι συνήθως
2. Το ίδιο όπως συνήθως
3. Λιγότερο από ό,τι συνήθως
4. Πολύ λιγότερο από ό,τι συνήθως
5. Αισθάνεσαι ότι είσαι συνεχώς κάτω από 
πίεση;
1. Καθόλου
2. Όχι περισσότερο από ό,τι συνήθως
3. Μάλλον περισσότερο από ό,τι συνήθως
4. Πολύ περισσότερο από ό,τι συνήθως
6. Αισθάνεσαι ότι όεν μπορείς να 
υπερνικήσεις τις δυσκολίες.;
1. Περισσότερο από ό,τι συνήθως
2. Το ίδιο όπως συνήθως
3. Λιγότερο από ό,τι συνήθως
4. Πολύ λιγότερο από ό,τι συνήθως
7. Μπορείς να απολαύσεις τις ευχάριστες 
καθημερινές δραστηριότητες;
1. Περισσότερο από ό,τι συνήθως
2. Το ίδιο όπως συνήθως
3. Λιγότερο από ό,τι συνήθως
4. Πολύ λιγότερο από ό,τι συνήθως
8. Είσσι σε θέση να αντιμετωπίσεις τα 
προβλήματά σου;
1. Περισσότερο από ό,τι συνήθως
2. Το ίδιο όπως συνήθως
3. Λιγότερο από ό,τι συνήθως
4. Πολύ λιγότερο από ό,τι συνήθως
9. Νοιώθεις δυστυχισμένος και θλιμμένος;
1. Καθόλου
2. Όχι περισσότερο από ό,τι συνήθως
3. Μάλλον περισσότερο από ό,τι συνήθως
4. Πολύ περισσότερο από ό,τι συνήθως
10. Έχεις χάσει την εμπιστοσύνη στον 
εαυτό σου;
1. Καθόλου
2. Όχι περισσότερο από ό,τι συνήθως
3. Μάλλον περισσότερο από ό,τι συνήθως
4. Πολύ περισσότερο από ό,τι συνήθως
11. Βλέπεις τον εαυτό σου σαν να μην 
αξίζει πολύ.
1. Καθόλου
2. Όχι περισσότερο από ό,τι συνήθως
3. Μάλλον περισσότερο από ό,τι συνήθως
4. Πολύ περισσότερο από ό,τι συνήθως
12. Γενικά αισθάνομαι αρκετά 
χαρούμενος.
1. Περισσότερο από ό,τι συνήθως
2. Το ίδιο όπως συνήθως
3. Λιγότερο από ό,τι συνήθως
4. ΙΙολύ λιγότερο από ό,τι συνήθως
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Λ)Θα θέλαμε να σας κάνουμε ορισμένες ερωτήσεις σχετικά με τη συναισθηματική σας ζωή, πώς ελέγχετε (δηλ. πώς 
ρυθμίζετε και διαχειρίζεστε) τα συναισθήματά σας. Ενδιαφερόμαστε για δύο πλευρές της συναισθηματικής σας ζωής. II 
μία είναι π συναισθηματικό nuc ειιπειρία. ή πώς νιώθετε μέσα σας. Η άλλη είναι τι συναισθηματικό σας έκωοαστι. ή πώς 
δείχνετε τα συναισθήματά σας στον τρόπο που μιλάτε, χειρονομείτε ή συμπεριφέρεστε. Αν και μερικές από τις ερωτήσεις 
που ακολουθούν μπορεί να φαίνονται παρόμοιες μεταξύ τους, διαφέρουν με σημαντικό τρόπο. ΙΙαρακαλούμε απαντήστε 
σε κάθε πρόταση χρησιμοποιώντας την παρακάτω κλίμακα:
Διαφωνώ ούτε συμφωνώ Συμφωνώ
απόλυτα ούτε διαφωνώ απόλυτα
1---------2--------- 3----------4---------5----------6---------- 7
1. ___Όταν θέλω να νιώσω περισσότερο θετικό συναίσθημα (όπως χαρά ή διασκέδαση), αλλάζω τον
τρόπο που σκέφτομαι.
2. _ Κρατάω τα συναισθήματα μου για τον εαυτό μου.
3. _Όταν θέλω να νιώσω λιγότερο αρνητικό συναίσθημα (όπως λύπη ή θυμό), αλλάζω τον τρόπο
που σκέφτομαι.
4. _ Οταν νιώθω θετικά συναισθήματα, προσέχω να μην τα εκφράζω.
5. _ Οταν βρίσκομαι αντιμέτωπος/ η με μια στρεσογόνο κατάσταση, κάνω τον εαυτό μου να
σκέφτεται γι ’ αυτήν μ’ ένα τρόπο που με βοηθάει να παραμένω ήρεμος/ η.
6. _ Ελέγχω τα συναισθήματά μου με το να μην τα εκφράζω.
7. _ Οταν θέλω να νιώσω ιαο θετικό συναίσθημα, αλλάζω τον τρόπο που σκέφτομαι για την
κατάσταση.
8. _ Ελεγχο) τα συναισθήματά μου αλλάζοντας τον τρόπο που σκέφτομαι για την κατάσταση στην
οποία βρίσκομαι.
9. _Οταν νιώθοι αρνητικά συναισθήματα, σιγουρεύω το να μην τα εκφράζω.
10. _ Οταν θέλω να νιώσω λιγότερο αρνητικό συναίσθημα, αλλάζω τον τρόπο που σκέφτομαι για την
κατάσταση.
Ε)Οι παρακάτω προτάσεις αφορούν στο κλίμα που επικρατεί στη σχολική μονάδα που εργάζεστε.
Δηλώστε κατά πόσο ισχύουν ή όχι στο δικό σας σχολείο, κυκλώνοντας για κάθε μία την αντίστοιχη επιλογή απάντησης.
1 Διαφωνώ, δεν ισχύει ποτέ
2 Διαφωνώ εν μέρες ισχύει μερικές φορές
3 Συμφωνώ εν μέρες ισχύει συχνά
4 Συμφωνώ, ισχύει σχεδόν πάντα
Διαφωνώ «—| —» Σύμφωνά)
1 Οι εκπαιδευτικοί αισθάνονται πολύ οικείο το χοίρο της σχολικής μονάδας. 1 2
2 Υπάρχει ουσιαστικός προβληματισμός σχετικά με το «τι δεν πάει καλά». 1 2
3 Ενθαρρύνονται οι ατομικές πρωτοβουλίες. 1 2
4 Εντοπίζονται νέα ζητήματα προς διερεύνηση 1 2
6 Υπάρχει επαρκής ενημέρωση για ότι νέο παράγειαι στο αντικείμενό μας 1 2
7 Η σχολική μονάδα είναι άκαμπτη στις δομές και τη λειτουργία της 1 2
8 Το κλίμα της σχολικής μονάδας δίνει έμφαση στη διακίνηση και χρήση υποστηρικτικού υλικού και 1 2
πηγών.
9 Πριν ληφθεί μια απόφαση για ένα θέμα που προκύπτει, συζητούνται πολλές διαφορετικές και 1 2
πρωτότυπες πιθανές λύσεις.
10 Το κλάμα στη σχολική μονάδα δίνει έμφαση σε καινοτόμες δράσεις. 1 2
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Το κλίμα της σχολικής μονάδας ευνοεί την ανταλλαγή απόψεων σχετικά με το αντικείμενο της 
εργασίας.
Το κλίμα της σχολικής μονάδας είναι ανοικτό σε νέες ιδέες.
Το κλίμα της σχολικής μονάδας ενθαρρύνει την ανάληψη ρίσκων.
Υπάρχει πραγματικό ενδιαφέρον για την εφαρμογή καινοτόμων ιδεών.
Η εργασία στη σχολική μονάδα συμβάλλει στην επαγγελματική ανάπτυξη των εκπαιδευτικών.
Η σχολική μονάδα αποτελεί ένα δημιουργικό μαθησιακό περιβάλλον για τους εκπαιδευτικούς. 
Όλοι είναι πρόθυμοι να βοηθούν ο ένας τον άλλο.
Οι προϊστάμενοι εκτιμούν τις ατομικές πρωτοβουλίες των εκπαιδευτικών και επενδύουν σε αυτές. 
Υπάρχει σαφής προσανατολισμός στη δημιουργική εργασία.
Συγκεκριμένοι στόχοι αυτή την περίοδο δημιουργούν νέες προκλήσεις στους εκπαιδευτικούς.
Οι προϊστάμενοι αποτελούν πρότυπο δημιουργικής εργασίας.
Οι εκπαιδευτικοί αισθάνονται περήφανοι που εργάζονται σ’ αυτή τη σχολική μονάδα.
Υπάρχει διάχυτη αίσθηση της πίεσης του χρόνου για την εκπλήρωση της εργασίας.
Το κλίμα της σχολικής μονάδας ενθαρρύνει με ποικίλους τρόπους τη συνεργασία.
Οι προϊστάμενοι υποστηρίζουν και προωθούν νέες και δημιουργικές ιδέες.
1 2 3
1 2 3 
1 2 3 
1 2 3 
1 2 3 
1 2 3 
1 2 3 
1 2 3 
1 2 3 
1 2 3 
1 2 3 
1 2 3 
1 2 3 
1 2 3 
1 2 3
Η συνεργασία ανάμεσα στους εκπαιδευτικούς ενθαρρύνει την εφαρμογή πρωτότυπων ιδεών. 1
Ενθαρρύνειαι η διατύπωση νέων και πρωτότυπων λύσεων σε ζητήματα και ανάγκες. 1
Οι προϊστάμενοι θέτουν ξεκάθαρους στόχους σχεδιάζοντας σχετικά πλάνα εφαρμογής. 1
Δεν υπάρχουν περιθώρια επιλογών για τους εκπαιδευτικούς σε διάφορους τομείς της εργασίας τους. 1
Μέσα από την εργασία τους στη σχολική μονάδα, οι εκπαιδευτικοί καλύπτουν γνωστικές και 
αισθητικές τους ανάγκες 1
Η εφαρμογή καινούργιων δράσεων είναι αποτέλεσμα επιμελημένης προσπάθειας. 1
Στην εργασία μου όλα κυλούν όπως συνήθως, χωρίς εκπλήξεις 1
Υπάρχει επαρκής ενημέρωση για ότι νέο παράγειαι σχετικά με το αντικείμενο της εργασίας. 1
Η εργασία στη σχολική μονάδα ενισχύει το αίσθημα ολοκλήρωσης της προσωπικότητας των 
εκπαιδευτικών. 1
Το κλίμα της σχολικής μονάδας ευνοεί την ελεύθερη έκφραση όλων των ιδεών. 1
Για όλα τα ζητήματα που ανακύπτουν υπάρχει μια έτοιμη λύση-απάντηση 1
Οι προσωπικές σχέσεις ανάμεσα στους εκπαιδευτικούς ευνοούν τη συνεργασία και την επίτευξη των 
στόχων. 1
Όταν παρουσιάζεται ένα πρόβλημα δοκιμάζονται άμεσα εναλλακτικές λύσεις 1
Επικρατεί κλίμα ανανέωσης και αλλαγών. 1
Κάθε νέα ιδέα που προωθείται υποστηρίζεται με πρόσβαση σε σχετικές πηγές πληροφόρησης 1
Οι εκπαιδευτικοί στη σχολική μονάδα αισθάνονται δημιουργικοί ως άνθρωποι μέσα από την εργασία 
τους 1
Λάθη και αποτυχίες είναι ανεκτά, ειδικά όταν εκτιμάται η καλή προσπάθεια. 1
Η εργασία στη σχολική μονάδα προσφέρει σημαντική εσωτερική - προσωπική ικανοποίηση στους 
εκπαιδευτικούς. 1
Κάτι καινούργιο, διαφορετικό, επχχειρείται στη σχολική μονάδα, που προσφέρει ικανοποίηση και 
αισιοδοξία στους περισσότερους. 1
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Ά-. Οι παρακάτω Ερωτήσεις διερευνούν θέματα σχετικά με τα συναισθήματα και τη στάση σας κατά την εργασία σας. 
Σημειώστε, σύμφωνα, με την παρακάτω κλίμακα, τον αριθμό της απάντησης που σας εκφράζει καλύτερα από τις άλλες, 
έστω και κατά προσέγγιση.
0= Ποτέ,
1= μερικές φορές το χρόνο ή λιγότερο, 
2= μισ φορά το μήνα ή λιγότερο,
3= μερικές φορές το μήνα,
4= μια φορά την εβδομάδα,






































































1 Νιώθω συναισθηματικά «στραγγισμένος /η» από τη 
δουλειά μου.
0 1 2 3 4 5 6
2 Νιώθω εξαντλημένος /η στο τέλος της εργάσιμης μέρας. 0 1 2 3 4 5 6
3 Νιώθω κουρασμένος /η όταν σηκώνομαι το πρωί και 
πρέπει να αντιμετωπίσω μια ακόμη μέρα στη δουλειά.
0 1 2 3 4 5 6
4 Μπορώ εύκολα να καταλάβω πώς οι μαθητές μου 
αισθάνονται γενικώς για τα πράγματα.
0 1 2 3 4 5 6
5 Αισθάνομαι ότι μεταχειρίζομαι μερικούς από τους μαθητές 
μου σαν να ήταν άψυχα αντικείμενα.
0 1 2 3 4 5 6
6 Το να εργάζομαι με ανθρώπους όλη μέρα αποτελεί πίεση 
για μένα.
0 1 2 3 4 5 6
7 Αντιμετωπίζω πολύ αποτελεσματικά τα προβλήματα των 
μαθητών μου.
0 1 2 3 4 5 6
8 Αισθάνομαι ξοφλημένος /η εξαιτίας της δουλειάς μου. 0 1 2 3 4 5 6
9 Νιώθω πραγματικά ότι επηρεάζω τη ζωή άλλων ανθρώπων 
μέσα από τη δουλειά μου.
0 1 2 3 4 5 6
10 Έγινα σκληρότερος /η προς τους ανθρώπους από τότε που 
είμαι στη δουλειά αυτή.
0 1 2 3 4 5 6
11 Ανησυχώ ότι η δουλειά αυτή με σκληραίνει 
συναισθη ματικά.
0 1 2 3 4 5 6
12 Νιώθω εξαιρετικά ενεργητικός /ή. 0 1 2 3 4 5 6
13 Αισθάνομαι απογοητευμένος από τη δουλειά μου. 0 1 2 3 4 5 6
14 Αισθάνομαι ότι εργάζομαι πολύ σκληρά. 0 1 2 3 4 5 6
15 Δεν νοιάζομαι πραγματικά για το τι συμβαίνει σε κάποιους 
από τους μαθητές μου.
0 1 2 3 4 5 6
16 Το να κάνω μια εργασία που με φέρνει σε άμεση σχέση με 
τους ανθρώπους, μου προκαλεί υπερβολικό άγχος.
0 1 2 3 4 5 6
17 Μπορώ εύκολα να δημιουργήσω άνετη ατμόσφαιρα με 
τους μαθητές.
0 1 2 3 4 5 6
18 Αισθάνομαι τονωμένος /η μετά από μια στενή συνεργασία 
με τους μαθητές μου.
0 1 2 3 4 5 6
19 Έχω επιτύχα πολλά αξιόλογα πράγματα στη δουλειά αυτή. 0 1 2 3 4 5 6
20 Νιώθω σαν να είμαι στο τέλος μου. 0 1 2 3 4 5 6
21 Στη δουλειά μου, χειρίζομαι τα συναισθηματικά 
προβλήματα πολύ ήρεμα.
0 1 2 3 4 5 6
22 Αισθάνομαι πώς οι μαθητές μου με κατηγορούν για κάποια 
από τα πρυβλήματά τους.
0
____
1 2 3 4 5 6
_ γ5Τ7 Οι παρακάτω προτάσεις περιγράφουν τυπικά συναισθήματα. Διαβάστε την κάθε πρόταση και σημειώστε στο 
κενό αριστερά τον αριθμό που εκφράζει πώς αισθάνεστε αυτή την στινιιιί. Δεν υπάρχουν σωστές ή λάθος απαντήσεις. 
Δεν χρειάζεται να ξοδέψετε πολύ χρόνο για να συμπληρώσετε κάθε πρόταση αλλά διαλέξτε την απάντηση που 
περιγράφει καλύτερα το πώς αισθάνεστε τώρα.
Καθόλου Κάπως Αρκετά Πάρα πολύ
1 2 _______3_______________4________________________
1. _ Αισθάνομαι ήρεμα
2. _ Αισθάνομαι ασφάλεια
3. _ Νοιώθω ένιαση
4. _Αισθάνομαι θλίψη
5. _ Αισθάνομαι χαλαρός
6. _ Αισθάνομαι αναστατωμένος
7. _ Ανησυχώ για πιθανά δεινά/ κακοτυχίες
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8. _ Αισθάνομαι ξεκούραστος
9. _ Αισθάνομαι άγχος
10. _ Αισθάνομαι άνετα
11. ___ Έχω αυτοπεποίθηση
12. _Αισθάνομαι νευρικά
13. _ Αισθάνομαι ταραγμένος
14. _ Αισθάνομαι ότι είμαι σε υπερδιέγερση
15. _ Αισθάνομαι χαλαρός
16. _ Αισθάνομαι ικανοποίηση
17. _Έχω ανησυχία για κάτι
18. _ Αισθάνομαι σε υπερένταση και 'ταρακουνημένος'
19. _ Αισθάνομαι περιχαρής
20. _ Αισθάνομαι ευχάριστα
Ι^^Κυκλώστε τον αριθμό που εκφράζει πώς αισθανθήκατε στην ΕΡΓΑΣΙΑ ΣΑΣ την ΠΡΟΗΓΟΥΜΕΝΗ ΒΔΟΜΑΔΑ 
σύμφωνα με την παρακάτω κλίμακα:










10. Γεμάτος ενέργεια 1.................. 2..................3.................4..................5
11. Εχθρικός 1...................2.................3................4.................. 5
12. Ήρεμος 1...................2.................3................4.................. 5
13. Εκνευρισμένος 1..................2................. 3.................4..................5
14. Νυσταγμένος 1...................2.................3................4.................. 5
15. Γαλήνιος 1...................2.................3................4.................. 5
16. Αδρανής 1................. 2................. 3.................4..................5
17. Δυνατός 1...................2.................3................4.................. 5
e-mail.
■ας ευχαριστώ
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
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